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RESUMEN 
 
 
El presente trabajo tiene como objetivo realizar por primera vez un estudio 
investigativo para identificar, analizar y determinar el nivel  del clima 
organizacional actual existente y de las competencias laborales de los directivos 
de Radiólogos Asociados S.A. de la ciudad de Pereira y Cartago, que a la vez 
sirva como trabajo de grado para optar el título correspondiente a Ingeniería 
Industrial. 
 
El proyecto se empezó realizando la prueba Clima 18 con esta se midió el clima 
laboral existente en toda la empresa. El resultado obtenido fue un 75% lo que 
indica que tiene un nivel alto de Satisfacción Laboral lo que muestra un índice alto 
en lo concerniente con las relaciones entre jefes y compañeros, e igualmente a lo 
que se refiere a la estructura y reglas divulgadas por la empresa, puntos por los 
cuales han sido motivo de estudio y análisis interno de la entidad, llevando a 
comprender que estos resultados incidan positivamente en el clima organizacional.    
 
Posteriormente se evaluaron las competencias de los directivos de Radiólogos 
Asociados S.A. por tres diferentes pruebas. La primera prueba fue 360° y esta 
arrojo que sus aspectos a mejorar son liderazgo, tolerancia al trabajo bajo presión, 
dirección de equipos de trabajo, Habilidad de negociación, organización eficiente 
de recursos, Orientación a los procesos y flujos de trabajo, visión estratégica, y 
delegación. La segunda prueba se divide en dos partes, competencias directivas y 
estilos gerenciales, en esta prueba se autoevaluaron y también fueron evaluadas 
por los compañeros quienes pueden observar el desarrollo de estas en el día a 
día. Los resultados son los siguientes: En las competencias directivas que fueron 
evaluadas por los compañeros se observa que la competencia que se ve más 
fortalecida en el equipo directivo es conocimiento organizacional; de la misma 
manera se puede observar que la competencia más débil en el equipo directivo es 
impacto e influencia. La autoevaluación de Competencias directivas arrojo en que 
las más fortalecidas para los directivos son desarrollo de otros y conocimiento 
organizacional, y reconocen su aspecto a mejorar en la competencia de impacto e 
influencia. En los estilos gerenciales que fueron evaluados por los compañeros se 
observa que el estilo que se ve más fortalecida en el equipo directivo es afiliativo; 
de la misma manera se puede observar que el estilo más débil en el equipo 
directivo es coaching. La autoevaluación de Estilos arrojo en equipo directivo de 
Radiólogos Asociados que el más fortalecido para los directivos es afiliativo, y 
reconocen su aspecto a mejorar es el estilo democrático.  
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Por ultimo se realizo la evaluación BIP (Inventario Bochum de Personalidad) que 
dio como resultado unos aspectos a mejorar como lo son orientación a los 
resultados, flexibilidad, esmero, orientación a la acción, sociabilidad, desarrollo de 
relaciones, trabajo en equipo, influencia, estabilidad emocional, capacidad de 
trabajo y seguridad en si mismo. 
 
 Como producto de esta medición integral y evaluación de los directivos, se 
proponen estrategias de intervención y capacitación que puedan ser llevadas a 
cabo para el fortalecimiento, modificación o mejoramiento de determinados 
aspectos. Estos resultados fueron obtenidos con mayor confiabilidad ya que se 
cuenta con las herramientas de software, análisis  estadístico y análisis analítico, 
los cuales ayudan en el diagnostico a deducir propuestas y conclusiones. 
 
Clima Organizacional: Se define como la forma en que un empleado percibe el 
ambiente que los rodea. El Clima se refiere a las características del medio 
ambiente de trabajo, estas características son percibidas, directa o indirectamente 
por los trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral.  
 
Competencias Laborales: Las competencias laborales se refieren a las 
habilidades, conocimientos y actitudes que posee una persona para desempeñar 
eficazmente un puesto de trabajo; sin importar el origen de dichos conocimientos y 
habilidades, que pudieron ser adquiridos por una educación formal o bien por 
experiencias informales, dentro de diversos ámbitos tales como las experiencias 
de trabajo, autoformación, investigación, entre otras. 
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ABSTRACT 
 
 
The present work aims to accomplish for the first time a research study to identify, 
analyze and determine the level of current existing organizational climate and job 
skills of managers of Radiologos Asociados S.A. the city of Pereira and Cartago, 
which in turn will serve as the degree to qualify for the title Industrial Engineering.  
 
The project was started by Weather proof 18 was measured with the existing 
working environment across the enterprise. The result was 75% which indicates 
that it has a high level of job satisfaction which shows a high rate with regard to 
relations between bosses and colleagues, and also with regard to the structure and 
rules published by the company, points which have been studied and the entity's 
internal analysis, leading to understand that these results have a positive impact on 
organizational climate.  
 
Subsequently evaluated the skills of managers of Radiologos Asociados S.A.  
three different tests. The first test was 360 °, this throw their areas for improvement 
are leadership, under pressure, work tolerance, work team management, 
negotiation skills, efficient organization of resources, guidance on processes and 
workflows, strategic vision, and delegation. The second test is divided into two 
parts, management skills and management styles, self-assessed in this trial were 
also evaluated by peers who can observe the development of these in day to day. 
The results are as follows: In the management skills that were tested by colleagues 
observed that competition is more strengthened in the organizational knowledge 
management team is, in the same way we can see that the weaker competition in 
the management team it's impact and influence. Management skills self-
assessment of courage in the most managers are empowered to develop others 
and organizational knowledge, and recognize their appearance to improve the 
competence of impact and influence. In management styles were evaluated by 
colleagues observed that the style is more strengthened in the management team 
is affiliated, in the same way we can see that the style weakest in the team is 
coaching. The own bold style in the management team of Associated Radiologists 
that most managers is strengthened to affiliative, and recognize their appearance 
to improve the democratic style.  
 
Finally is evaluated with BIP (Bochum Personality Inventory) which resulted in 
some areas for improvement such as results orientation, flexibility, dedication, 
action orientation, sociability, relationship, teamwork, influence, emotional stability, 
work capacity and self confidence.  
 
As a result of this comprehensive measurement and evaluation of managers, we 
propose intervention strategies and training that can be carried out for the 
strengthening, modification or improvement of certain aspects.  
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These results were obtained with greater reliability because it has the software 
tools, statistical and analytical analysis, which help in the diagnosis of deduction 
proposals and conclusions 
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INTRODUCCIÓN 
 
 
El crecimiento acelerado de las organizaciones, la conducta de los grupos en la 
organización ante las nuevas exigencias y las tasas aceleradas de cambios, 
obligan a las empresas a prepararse para entender la conducta individual y grupal 
del recurso humano alineándola hacia las metas de la organización, estableciendo 
bases psicológicas en la búsqueda de la efectividad organizacional1. Es por esto 
que han tomado gran importancia estudios como la medición de clima 
organizacional y la evaluación de competencias laborales, para ayudar a la 
gerencia en la toma de decisiones relevantes. 
 
El Clima organizacional hace referencia a las características del medio ambiente 
de trabajo, estas características son percibidas, directa o indirectamente por los 
trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral, por otro lado, 
las competencias laborales son aquellos comportamientos observables y 
habituales que posibilitan el éxito de una persona en su actividad o función. 
 
La medición del clima organizacional y la evaluación de competencias se suele 
hacer mediante encuestas y pruebas aplicadas a los colaboradores de una 
organización, o de algún área dentro de ella que se quiera medir dependiendo de 
las necesidades que se tengan y de los objetivos que se pretendan. 
 
Cabe concluir entonces que un aspecto de la empresa que la hace destacar 
positivamente es un buen clima organizacional, para que así los colaboradores 
puedan demostrar y destacarse por sus competencias labores.    
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1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
1.1  ANTECEDENTES DE LA IDEA 
 
RADIOLOGOS ASOCIADOS S.A. es una organización que se dedica a satisfacer 
las necesidades y expectativas de sus  usuarios y pacientes, mediante la 
presentación e innovación de servicios especializados en radiología, imágenes 
diagnosticas y cardiología de la mejor calidad, con los cuales pretende obtener 
rentabilidad en el corto, mediano y largo plazo, cubriendo diferentes sectores del 
mercado, contando con herramientas tecnológicas, proveedores exclusivos y un 
excelente recurso humano, que cada día quiere que sea el mejor equipo de 
trabajo, para así cumplir con los requerimientos del cliente.   
 
La normatividad establecida para las IPS ha exigido que se incursione en las 
certificaciones y procesos de habilitación, exigiendo así de la empresa  modificar 
sus procesos, establecer nuevos e innovar en otros. De tal manera que, contar 
con un talento humano capacitado y acorde a estas exigencias ha hecho que la 
empresa prepare a sus directivos para enfrentar estos cambios, requiriendo contar 
con competencias esenciales y conociendo cuales debe desarrollar y mantener 
para que su personal sea idóneo, efectivo y eficaz. 
La Gerencia estableció contacto con un profesor de la Facultad de Ingeniería 
Industrial, solicitando una práctica en la cual se pudiese contar con un diagnostico 
del clima organizacional y de las competencias de los directivos, para así realizar 
un plan de mejoramiento para Radiólogos Asociados S.A.  
1.2  SITUACIÓN PROBLEMA 
 
RADIOLOGOS ASOCIADOS S.A. ha sido una empresa que en los últimos años 
ha presentado un crecimiento en su estructura organizacional y participación en el 
mercado, lo que la ha obligado a crecer en su parte administrativa y comercial y 
con ello acrecentar los procesos y funciones de los cargos, entre otros aspectos.  
 
Debido a esto, ven la necesidad de contar con un plan de mejoramiento de 
competencias y un estudio de clima organizacional, que faciliten la interacción 
entre personas y procedimientos establecidos, para que esto se refleje en 
brindarle un mejor servicio al cliente, garantizando siempre que en la empresa se 
esté implementando un proceso de retroalimentación, para que la organización 
entera adecue mecanismos para la mejora continua. 
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 1.3 PREGUNTA  DE INVESTIGACIÓN  
 
• Cual es el clima laboral de la empresa RADIOLGOS ASOCIADOS S.A.? 
 
• Cual es el nivel de competencias del equipo directivo necesario para 
desempeñar los respectivos cargos en la empresa?  
 
1.4  OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
1.4.1 Objetivo General 
 
• Identificar, analizar y determinar el nivel de las competencias laborales del 
equipo directivo de Radiólogos Asociados S.A. y el  Clima Organizacional 
existente en la Empresa, con el fin de establecer un plan de mejoramiento en la 
Organización. 
 
1.4.5 Objetivos Específicos 
 
• Diagnosticar el Clima Laboral en Radiólogos Asociados. 
 
•  Evaluar las competencias Laborales y Gerenciales del equipo directivo de 
Radiólogos Asociados. 
 
• Formular un plan de Mejoramiento de competencias para Radiólogos Asociados. 
1.5 JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 
 
Cuando se lleva a cabo un estudio de clima organizacional y un análisis de 
competencias laborales, se proporcionan beneficios a largo, mediano y corto plazo 
para el individuo y la organización, ya que permite estar en condiciones de 
potenciar el talento humano.  
 
Por lo tanto con la realización del presente estudio se podrá: 
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• Saber las percepciones de un conglomerado de trabajadores respecto a 
aspectos situacionales que pueden o no darse en la cotidianidad laboral. 
 
• El estudio de clima organizacional se convierte en una importante herramienta 
de direccionamiento administrativo, a corto, mediano y largo plazo, para sus 
dirigentes y colaboradores 
 
• Desarrollar sentido de pertenencia con la institución en los trabajadores, para 
mejorar el servicio a los  usuarios. 
•  
• Implementar que el estudio se realice periódicamente para tomar las decisiones  
pertinentes. 
 
• Evaluar las competencias de los directivos, para identificar en que 
competencias necesitan capacitación para lograr un mayor desempeño. 
•  
• identificar problemas tales como: Integración de los trabajadores a la 
organización o al cargo que ocupa, de desacuerdos, de desaprovechamiento 
de potencialidades y de motivación. 
 
1.6  BENEFICIOS DERIVADOS DEL PROYECTO 
 
Con los resultados del estudio, se podrán obtener los siguientes beneficios: 
 
Económicos:  
 
• Aumento de la productividad y rentabilidad organizacional, por optimización en 
el manejo de los recursos, al contar con personal comprometido con la institución, 
competente y  cualificado. 
 
Administrativos:  
 
• Formulación de una propuesta de desarrollo organizacional pertinente a la 
empresa Radiólogos Asociados. 
 
• Ayuda en la toma de decisiones en cuanto a propuestas de mejora. 
 
Sociales: 
 
• Mejoramiento de la atención y prestación del servicio para la comunidad  de 
usuarios. 

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• Incremento de los  niveles de satisfacción del cliente interno y externo 
•  
• Mejoramiento en el ambiente laboral 
 
• Formación de personal altamente competente a nivel laboral y personal.  
•  
• Mejoramiento de los entornos psico - sociales que rodean el trabajo en la     
 organización. 
 
Humanos: 
 
• Mejoramiento  en los niveles de calidad de vida de los trabajadores, al gozar de 
mejor ambiente de trabajo, propiciado por los administrativos de la organización. 
 
• Satisfacción personal por sus competencias. 
1.7 LIMITACIONES PRESENTADAS 
 
Durante la realización del trabajo se presentaron muy pocas  limitaciones o 
dificultades ya que la gerencia colaboro en todo lo necesitado: 
 
• Temor de los colaboradores al momento de la aplicación de pruebas y/o en 
el desarrollo del  proceso por alguna repercusión por parte de gerencia.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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2. MARCO REFERENCIAL 
 
 
En el presente Capítulo se presenta la información teórica que soporta la 
investigación, la cual tiene relación con los siguientes aspectos: 
 
• Marco teórico. 
• Marco conceptual. 
• Marco normativo. 
• Marco filosófico. 
• Marco situacional 
 
2.1  MARCO TEÓRICO 
 
A continuación se presentan los elementos teóricos de carácter general que 
enmarcan el estudio investigativo. 
 
Clima Organizacional:  El concepto de clima organizacional es incluido dentro de 
los estudios en psicología industrial y de las organizaciones en 1960 por 
Gellerman. El concepto de clima es un tópico importante dentro del ámbito 
empresarial2.  
 
Definición de Clima Organizacional: Se define como la forma en que un 
empleado percibe el ambiente que los rodea. El Clima se refiere a las 
características del medio ambiente de trabajo, estas características son 
percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan repercusiones 
en el comportamiento laboral. El Clima es una variante interviniente que media 
entre los factores organizacionales y los individuales. Las características de la 
organización son relativamente estables en el tiempo, se diferencian de una 
organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma organización, 
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esto afecta el comportamiento y la percepción del individuo tanto dentro de la 
misma organización como en el cambio de una organización a otra. 
 
A continuación se describirán los diferentes tipos de Climas existentes en 
las organizaciones 
 
• Clima tipo Autoritario - Explotador: La dirección no tiene confianza en sus 
empleados, la mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la 
cima de la organización y se distribuyen según una función puramente 
descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmósfera de 
miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la 
satisfacción de las necesidades permanece en los niveles psicológicos y de 
seguridad, este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio, en el que 
las comunicaciones de la dirección con sus empleados no existe más que en 
forma de órdenes e instrucciones especificas. 
 
• Clima tipo Autoritario – Paternalista: Es aquel en que la dirección tiene 
confianza condescendiente en sus empelados, como la de un amo con su siervo. 
La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en 
los escalones inferiores. Bajo este tipo de Clima, la dirección juega mucho con las 
necesidades sociales de los empleados que tienen, sin embargo, da La impresión 
de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 
 
• Clima tipo Participativo - Consultivo: Es aquel donde las decisiones se 
toman generalmente en la cima pero se permite a los subordinados que tomen 
decisiones más especificas en los niveles inferiores. Por lo general la dirección de 
los subordinados tiene confianza en sus empleados, la comunicación es de tipo 
descendente, las recompensas, los castigos ocasionales, se trata de satisfacer las 
necesidades de prestigio y de estima. 
 
• Clima tipo participativo – en grupo: Es aquel donde los procesos de toma 
de decisiones están diseminados en toda la organización y muy bien integrados a 
cada uno de los niveles. La dirección tiene plena confianza en sus empleados, las 
relaciones entre la dirección y el personal son mejores, la comunicación no se 
hace solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma 
lateral, los empleados están motivados por la participación y la implicación, por el 
establecimiento de objetivos de rendimiento, existe una relación de amistad y 
confianza entre los superiores y los subordinados. 
 
A continuación  se describirán las Características del clima organizacional 
 
Las características del sistema organizacional generan un determinado Clima 
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la 
organización y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento 
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tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organización como, 
por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, etc. Litwin y Stinger 
postulan la existencia de nueve dimensiones, que explicarían el clima existente en 
una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con 
ciertas propiedades de la organización, tales como: 
 
1. Estructura: Representa la percepción que tiene los miembros de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras 
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida 
en que la organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis 
puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado. 
 
2. Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la 
organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a 
su trabajo. Es la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y 
no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble 
chequeo en el trabajo. 
 
3. Recompensa: Corresponde a la percepción de los miembros sobre la 
adecuación de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida 
en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
 
4. Desafío: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la 
organización acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en 
que la organización promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de 
lograr los objetivos propuestos. 
 
5. Relaciones: Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca 
de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones 
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados. 
 
6. Cooperación: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 
existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros 
empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de 
niveles superiores como inferiores. 
 
7. Estándares: Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone 
las organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
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8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la 
organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes 
y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. 
 
9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia para con la organización y el valor 
que siente un trabajador al sentirse un elemento importante y valioso dentro del 
grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los objetivos 
personales con los de la organización.3 
 
Competencias labores: Entre sus principales exponentes sobresalen T.Parsons; 
Atkinson y David Maclelland, cuyos principios teóricos fueron relevantes en el 
abordaje de las competencias laborales. Desde el punto de vista empresarial, la 
noción de competencia comenzó a ser utilizado desde 1970, en  la Universidad de 
Harvard  por David McClelland, para identificar aquellas variables que permiten 
explicar un buen desempeño laboral. David McClallend se refiere al término de 
competencias, como el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y 
aptitudes desarrolladas por las personas para desempeñar una actividad laboral.4 
  
En el año 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test 
de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada 
adaptación a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito 
profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamó 
competencias, que permitieran una mejor predicción del rendimiento laboral, 
contrastando las características de quienes son particularmente exitosos con las 
que son solamente promedio. Debido a esto, las competencias aparecen 
vinculadas a una forma de evaluar aquello que "realmente causa un rendimiento 
superior en el trabajo " y no " a la evaluación de factores que describen 
confiablemente todas las características de una persona.5 
 
Según algunos autores reconocidos, encontramos las siguientes definiciones de 
competencias: 
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Levy Leboyer, 1997: Las competencias son repertorios de comportamientos que 
algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una 
situación determinada (Levy Leboyer, 1997). 
 
Boyatzis, 1982: Las competencias son unas características subyacentes a la 
persona, que están casualmente relacionadas con una actuación exitosa en el 
puesto de trabajo. (Boyatzis, 1982). Esta es tal ves la definición más popular y 
compartida por los consultores. 
 
De acuerdo a los conceptos que existen se puede concluir que lo importante es 
que el trabajador pueda demostrar su saber y su saber hacer, como para ser 
considerado una persona competente. 
 
Definición de competencias: Las competencias laborales se refieren a las 
habilidades, conocimientos y actitudes que posee una persona para desempeñar 
eficazmente un puesto de trabajo; sin importar el origen de dichos conocimientos y 
habilidades, que pudieron ser adquiridos por una educación formal o bien por 
experiencias informales, dentro de diversos ámbitos tales como las experiencias 
de trabajo, autoformación, investigación, entre otras. 
 
Representan entonces, las competencias laborales, la potencialidad de una 
persona para resolver problemas y realizar actividades, que generen resultados 
que representen un alto valor para una organización. Concebidas de esta forma, 
las competencias laborales reflejan el potencial humano del ser, y su 
conocimiento, su medición e inclusive su desarrollo, se convierten en el reto de las 
empresas, toda vez que su proceso de cambio organizacional en búsqueda de la 
competitividad y productividad incluya y dependa del nivel de competencia de las 
personas que operacionalizan sus procesos.6 
 
Análisis de puestos: Es el proceso para determinar y ponderar los elementos y 
las tareas que integran un puesto dado, el cual, debe responder a la urgente 
necesidad de las empresas, para organizar eficazmente los puestos de trabajo, 
siendo  indispensable conocer tareas asignadas a cada trabajador y aptitudes 
requeridas para hacerlo bien, siendo finalmente evaluado  el cargo por los 
diferentes actores:   
 
Para los altos directivos representa la posibilidad de saber con todo detalle las 
obligaciones y tareas de cada puesto. 
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Para los supervisores, sobre todo los inmediatos al trabajador, les permite conocer 
las características de las  labores encomendadas a su vigilancia, e igualmente  
necesitan un instrumento, donde se especifique con toda precisión las 
características y exigencias de cada puesto. 
 
Si los trabajadores conocen con detalle cada una de las operaciones que 
conforman su puesto de trabajo y los requisitos necesarios para hacerlo bien, 
lograrán desempeñarse eficazmente. 
 
Para el departamento de personal,  es básico el conocimiento preciso de las 
numerosas actividades que debe coordinar, si quiere cumplir su función 
estimulante de la eficiencia con la cooperación de los trabajadores.7 
 
La importancia de esta  función radica en el análisis de cada puesto de trabajo y 
no de las personas que los desempeñan.  
 
La evaluación por competencias: La evaluación por competencias surge en 
EE.UU. en la década de 1920-1930, momento cuando las empresas deciden 
introducir un procedimiento, que les permita justificar una política retributiva 
relacionada con la responsabilidad del puesto trabajo y con las aportes de los 
empleados al éxito de la empresa. En Centroamérica este sistema se extiende en 
la década de los ochenta, y en la actualidad varias empresas en toda 
Centroamérica siguen implementando el modelo. 
 
La evaluación por competencia nace en las Fuerzas Armadas, principalmente de 
los Estados Unidos, quienes acogieron el proceso de evaluación para llevar a 
cabo comparaciones entre oficiales. El War Department de dicho país adoptó en 
1917 este proceso de valoración para los siguientes fines: 
 
• Seleccionar a los candidatos que podrían asistir a las escuelas militares. 
• Elegir luego a los oficiales entre los graduados. 
• Evaluar periódicamente a los oficiales para conceder los ascensos o cambios  
 de acuerdo con la escala determinada de puntos.  
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2.2  MARCO CONCEPTUAL 
 
Se desarrollan los siguientes conceptos puntuales, que precisan el tema a 
desarrollar: 
 
• Clima organizacional 
• Ambiente laboral 
• Satisfacción laboral 
• El concepto de competencia 
• Competencias laborales 
• Análisis de cargo 
• La Evaluación por competencias 
• Estilo gerencial 
 
Clima Organizacional: Es la forma en que un empleado percibe el ambiente que 
los rodea. El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo, 
estas características son percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores 
y causan repercusiones en el comportamiento laboral. 
 
Ambiente laboral: El ambiente laboral es uno de los campos de batalla más 
complejos en los que una persona debe batirse a lo largo de su vida donde tiene 
que tener un  trato con el  jefe, con sus subordinados, la relación entre el personal 
de la empresa e incluso la relación con proveedores y clientes. 
 
Satisfacción Laboral: Podría definirse como la actitud del trabajador frente a su 
propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y valores que el 
trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas 
conjuntamente por las características actuales del puesto, como por las 
percepciones que tiene el trabajador de lo que "deberían ser".  
 
 Competencia: Es una capacidad susceptible de ser medida, necesaria para 
realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los resultados deseados 
por la organización.  El análisis de competencias tiene como objetivo identificar los 
conocimientos, las destrezas, habilidades y comportamientos estimulantes que los 
empleados deben demostrar para que la organización alcance sus metas y 
objetivos. 
 
Competencia laboral: Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que 
aplicadas o demostradas en el ámbito productivo, tanto en un empleo como en 
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una unidad para la generación de ingresos por cuenta propia, se traducen en 
resultados efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la organización o 
del negocio. 
 
Análisis de cargo: Constituye un ejercicio de valoración de las funciones y 
actividades que se deben llevar a cabo en un puesto en particular y permiten 
establecer sus requerimientos, con los cuales las empresas alcanzan un clima 
organizacional óptimo. La técnica del análisis de puestos es, por lo tanto un 
instrumento de utilidad primordial para las organizaciones en la selección de 
personal, la capacitación y entrenamiento, los incentivos, las estructuras salariales 
y los diseños de puestos. 
 
La Evaluación por competencias: Es un sistema de apreciación del 
desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda 
evaluación, es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las 
cualidades o el status de los empleados. La evaluación de las personas que 
desempeñan roles dentro de una organización puede hacerse mediante enfoques 
diferentes, tales como: "evaluación del desempeño", "evaluación del mérito", 
"evaluación de los empleados", "informe de progreso", "evaluación de la eficiencia 
funcional" y otros. Sin embargo, merece destacarse que la Evaluación del 
Desempeño es un concepto dinámico, porque los empleados son siempre 
evaluados, sea formal o informalmente, con cierta continuidad por las 
organizaciones. 
 
 La Evaluación por competencias constituye una técnica de dirección 
imprescindible en el proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar 
problemas de supervisión del recurso humano, de integración del trabajador a la 
empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de aprovechamiento de 
potenciales mayores que los exigidos para el cargo y de motivación, entre otros. 
       
Se puede hablar de la evaluación por competencias como un proceso sistemático 
y periódico de estimación cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que 
las personas llevan a cabo las actividades, cometidos y responsabilidades de los 
puestos que desempeñan, realizado mediante una serie de instrumentos. 
 
Estilo gerencial: El concepto de estilo gerencial describe la característica o la 
forma típica en que una persona actúa en situaciones gerenciales diferentes. La 
razón crítica para entender el estilo gerencial y para estar en capacidad de 
seleccionar el estilo apropiado para una situación dada, es la de que los 
comportamientos gerenciales afectan profundamente la motivación del empleado. 
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2.3  MARCO LEGAL  Y NORMATIVO 
 
Norma Técnica Ntc-Iso Colombiana 9001 
 
CAPITULO 6 
 
6. Gestión de los recursos 
 
6.1 Provisión de recursos 
 
La organización debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para: 
 
a) implementar y mantener el sistema de gestión de la calidad y mejorar 
continuamente su eficacia, y  
 
b) aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. 
 
6.2 Recursos humanos 
 
6.2.1 Generalidades: El personal que realice trabajos que afecten a la conformidad 
con los requisitos del producto debe ser competente con base en la educación, 
formación, habilidades y experiencia apropiadas. 
 
NOTA La conformidad con los requisitos del producto puede verse afectada 
directa o indirectamente por el personal que desempeña cualquier tarea dentro del 
sistema de gestión de la calidad. 
 
6.2.2 Competencia, formación y toma de conciencia: La organización debe: 
 
a) determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que 
afectan a la conformidad con los requisitos del producto, 
 
 b) cuando sea aplicable, proporcionar formación o tomar otras acciones para 
lograr la competencia necesaria, 
 
c) evaluar la eficacia de las acciones tomadas, 
  
d) asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de 
sus actividades y de cómo contribuyen al logro de los objetivos de la calidad, 
  
e) mantener los registros apropiados de la educación, formación, habilidades y 
experiencia 
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6.3 Infraestructura 
 
La organización debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura 
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La 
infraestructura incluye, cuando sea aplicable: 
 
a) edificios, espacio de trabajo y servicios asociados, 
b) equipo para los procesos (tanto hardware como software), y 
c) servicios de apoyo (tales como transporte, comunicación o sistemas de 
información). 
 
 
6.4 Ambiente de trabajo 
 
La organización debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario 
para lograr la conformidad con los requisitos del producto. 
NOTA El término "ambiente de trabajo" está relacionado con aquellas condiciones 
bajo las cuales se realiza el trabajo, incluyendo factores físicos, ambientales y de 
otro tipo (tales como el ruido, la temperatura, la humedad, la iluminación o las 
condiciones climáticas). 
 
2.4  MARCO SITUACIONAL 
RADIOLOGOS ASOCIADOS S.A. Es una sociedad médica con 30 años de 
experiencia, creada para identificar y satisfacer sus necesidades mediante la 
innovación de servicios especializados en Radiología e Imágenes Diagnósticas y 
Cardiología de la "mejor calidad", ofreciendo un portafolio de servicios más 
integral para todos nuestros usuarios. En los últimos años ha presentado un 
crecimiento en su estructura organizacional y participación en el mercado, lo que 
la ha obligado a crecer en su parte administrativa y comercial y con ello acrecentar 
los procesos y funciones de los cargos, entre otros aspectos. 
Debido a esto, ven la necesidad de contar con un plan de mejoramiento de 
competencias y un estudio de clima organizacional, que faciliten la interacción 
entre personas y procedimientos establecidos, para que esto se refleje en 
brindarle un mejor servicio al cliente, garantizando siempre que en la empresa se 
esté implementando un proceso de retroalimentación, para que la organización 
entera adecue mecanismos para la mejora continua. 

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2.4.1 Elementos que Identifican la Institución 
a. Misión. Nuestra misión es un compromiso constante para  satisfacer las 
necesidades y expectativas de nuestros usuarios y pacientes, mediante la 
prestación e innovación de servicios especializados en radiología, imágenes 
diagnosticas y cardiología de la mejor calidad, fundamentados en la capacitación 
constante de nuestro personal, cultura de servicio al cliente y la aplicación de 
tecnología de punta, así como también en la prestación de servicios de 
investigación, docencia y asistencia en radiología e imágenes diagnosticas, de 
manera que crezcamos día a día como la empresa líder en el mercado que se 
fundamenta en los valores éticos de solidaridad, tolerancia, honestidad y respeto 
por el paciente. Nos consideramos una organización solida y en constante 
crecimiento, garantizando un excelente diagnostico, con un cuerpo médico 
comprometido por el bienestar y el mejoramiento del nivel de vida de la población. 
 
b. Visión.  Para el año 2012 proyectamos una organización líder en la prestación 
de servicios de imagenología y cardiología basados en la calidad humana y 
aplicación de la más alta tecnología, precisión y confiabilidad; siendo reconocidas 
por la vocación y desarrollo en docencia, asistencia e investigación en radiología e 
imágenes diagnosticas y por la ampliación de la cobertura en el eje cafetero y 
norte del valle. 
c.  
d. Política de calidad.  Estamos comprometidos en prestar servicios de calidad 
optima en radiología, imágenes diagnosticas y cardiología no invasiva y 
endoscopias, con el propósito de suministrarles a nuestros pacientes un 
diagnostico exacto y preciso, empleando la tecnología más avanzada, para 
contribuir al mejoramiento del nivel de salud de nuestra sociedad, con tarifas 
establecidas bajo un criterio social. 
 Talento humano 
 
Conforman un equipo humano altamente capacitado, con vocación de servicio y 
compromiso, que  garantizan un trato excelente para sus usuarios. 
 
a. Área Médica 
• Médicos Radiólogos: 
Dr. Blas Cárdenas Martínez 
Dr. Jorge Iván Ospina Álzate 
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Dr. William Salazar Suarez 
Dr. Álvaro Ramón Vives Aguado 
Dr. Javier Darío Cifuentes Sandoval 
Dr. Guillermo Eduardo Valdivieso Cárdenas 
Dr. Oscar Vallejo Giraldo 
Dr. César Alberto Pinilla 
Dr. Daniel Augusto Rodríguez Rivero  
• Médicos Cardiólogos: 
Dr. Nelson Figueroa Moncaleano 
Dr. Juan Mauricio Cárdenas Castellanos 
Dr. Hernán Hoyos Ballesteros 
Dr. Alex Arnulfo Rivera T. 
• Médico Cirujano Cardiovascular:  
Dr. Luis Angarita Navarro 
• Médico Urólogo: 
Dr. Francisco Vallejo Chujfi  
• Médico Anestesiólogos: 
Dr. Alberto Rojas Páramo  
Dr. Carlos Corrales Villegas 
• Médico Fisiatra: 
Dra. María Victoria Giraldo Aristizábal  
• Médico Gastroenterólogo: 
Dr. Héctor William Toro Hidalgo 
• Fisioterapeuta: 
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Dra. Fabiola Ferreira 
• Electrofisiología: 
 Dra. Linda Ivette Carvajal 
• Gineco-Obstetra: 
 Paola Andrea Orrego Zapata 
b. Área Técnica 
 
• 20 Tecnólogos en Radiología e Imágenes Diagnósticas 
• 14 Auxiliares de Radiología 
• 1 Enfermera Jefe 
• 3 Auxiliares de Cardiología 
• 2 Coordinadoras Asistenciales 
• 1 Ingeniera de mantenimiento 
• 1 Ingeniero de Calidad 
 
c. Área Administrativa 
 
• 43 personas en el Área Administrativa  
• Abogado, Contador y Revisor Fisca 
 Tecnología  
• 4 sistemas de digitalización de imágenes diagnósticas 
• 13 equipos para radiología convencional 
• 1 TAC volumétrico (64 cortes) 
• 8 equipos para fluoroscopia, con intensificador y visión de espejo 
• 4 equipos para mamografía 
• 2 Equipos para Escenografía (TAC) uno de ellos dual 
• 10 Equipos para Ecografía y Doppler color de última tecnología 
• 2 Ecógrafos Portátiles 
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• 4 Equipos de RX portátiles 
• 8 procesadoras para revelado 
• Sistemas de información en cada una de las áreas de trabajo. 
• 6 sistemas Holter 
• 2 sistemas de pruebas de esfuerzo 
• 2 Electrocardiógrafos 
• 1 Eco-cardiógrafo con Transductores 3 S, 7 S, Y Transductor Ciego 
• 6 Desfibriladores 
• Equipos de Rehabilitación Cardiaca 
• 3 Monitores de Signos Vitales 
• 1 pulsioximetro 
• 1 Vaporizado 
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3. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
Comprende los siguientes aspectos los cuales indican la forma en que se llevó a 
cabo el proyecto. 
3.1  TIPO DE INVESTIGACIÓN  
El presente estudio se realizó bajo el enfoque cuantitativo analítico, porque 
permite examinar los datos en forma numérica, generalmente con ayuda de 
herramientas del campo de la Estadística, y además consiste fundamentalmente 
en establecer la comparación de variables entre grupos de estudio y de control, sin 
aplicar o manipular las variables, estudiando éstas según se dan naturalmente en 
los grupos. 
3.2 PROCEDIMIENTO 
Con el fin de dar alcance a los objetivos planteados inicialmente, se desarrolló el 
proyecto en tres etapas: 
 
Primera etapa 
 
• A través de la aplicación de la encuesta clima 18, se estudiaron las 
percepciones de un conglomerado de trabajadores respecto a 18 aspectos 
situacionales. 
 
• Retroalimentación de la encuesta a los directivos de Radiólogos Asociados 
S.A. 
•  
• Redacción de primer informe con los hallazgos de la primera etapa. 
  
Segunda etapa 
 
• A través de la aplicación de la prueba 360° se evaluaron las competencias de 
los 10 directivos de Radiólogos Asociados S.A.  
 
• Retroalimentación individual de la prueba  
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Tercera etapa  
 
• A través de la aplicación de las encuestas de competencias directivas y estilos 
gerenciales, se evaluaron las competencias observadas por los compañeros de 
los 10 directivos de Radiólogos Asociados S.A. 
 
• Recolección de información y análisis de las encuestas  
 
Cuarta etapa 
 
• Recolección de información desde la aplicación de pruebas BIP de perfil 
laboral el personal involucrado en el proceso. 
• Retroalimentación de la prueba. 
• Análisis y sistematización de la información. 
• Redacción de informe de la segunda, tercera y cuarta etapa y conclusiones del 
trabajo.  
 3.3 POBLACIÓN O MUESTRA 
 
• Para el análisis de clima Organizacional se realizo un censo poblacional, en 
cada una de las siete sedes ubicadas entre Pereira y Cartago. 
 
En este censo se encuestaron 108 colaboradores de Radiólogos asociados. 
 
Tabla 1. Numero de colaboradores 
SEDE HOMBRE MUJER TOTAL 
Principal 6 27 33 
Cuba 1 1 2 
Rosales 3 21 24 
Clínica Comfamiliar 3 13 16 
Cartago 6 24 30 
Risaralda 0 3 3 
TOTAL 19 89 108 
Fuente: Autor 
 
• Para el análisis de Competencias solo se tubo en cuenta el equipo directivo de 
Radiólogos Asociados, pues el objetivos es analizar y determinar las 
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competencias laborales del equipo directivo, En este caso se aplicaron los 
instrumentos a los 10 miembros del equipo directivo. 
 
 3.4 NSTRUMENTOS 
 
Instrumento utilizado para el Clima Organizacional fue Clima 18 (18 factores de 
evolución del Clima Organizacional). 
 
 
De acuerdo al manual de Clima 18 su validez es: 
 
Validez de contenido: Según expertos, en un 95.5.8% el cuestionario constituye 
una muestra adecuada y representativa de las variables que se pretenden evaluar. 
 
Validez consensuada: Según expertos, en un 97.0% el cuestionario es válido y 
mide lo que se pretende medir; lo cual se encuentra establecido en el 3.2 de este 
manual. 
 
Validez de Criterio: Según el análisis realizado, existe un 96.3.% de correlación 
entre las puntuaciones directas obtenidas del cuestionario y las puntuaciones 
directas de criterio. 
 
Instrumento utilizado para Competencias laborales  fue 360° (Cuestionario de 
evaluación de competencias)  
 De acuerdo al manual de 360° su validez es: 
 
Validez de contenido: Según expertos, en un 97.8% el cuestionario constituye 
una muestra adecuada y representativa de las variables que se pretenden evaluar. 
 
Validez consensuada: Según expertos, en un 97.8% el cuestionario es válido y 
mide lo que se pretende medir; lo cual se encuentra establecido en el 3.2 de este 
manual. 
 
Validez de Criterio: Según el análisis realizado, existe un 98.6% de correlación 
entre las puntuaciones directas obtenidas del cuestionario y las puntuaciones 
directas de criterio. 
 
Instrumento utilizado para Competencias laborales fue Competencias Directivas y 
Estilos Gerenciales.  
 
Instrumento utilizado para Competencias laborales fue BIP (Inventario Bochum de 
Personalidad).  
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De acuerdo al manual de fue BIP (Inventario Bochum de Personalidad) su   validez 
es: 
 
Como medida de la consistencia interna y de la fiabilidad de la prueba se empleó 
el coeficiente alfa de Cronbach, cuyo valor en la mayoría de las escalas (entre 
0,51 y 0,84) fue satisfactorio, comparable a los valores habituales en las pruebas 
de diferentes disposiciones conductuales representadas en cada una de estas 
escalas.  
3.5 DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
3.5.1 Delimitación Temática 
 
• Clima organizacional de la empresa Radiólogos Asociados S.A. 
• Competencias laborales de los directivos de Radiólogos Asociados S.A. 
3.5.2 Delimitación Espacial 
 
Los estudios se realizaron en las diferentes sedes de Radiólogos Asociados S.A 
ubicadas en las ciudades de Pereira – Risaralda y Cartago – Valle.  
3.5.3 Delimitación Demográfica 
 
El estudio contó con la  participación de los funcionarios de Radiólogos Asociados 
S.A. que laboran en las siguientes áreas: 
 
• Directivos 
• Auxiliares de enfermería  
• Auxiliares 
• Operacional 
• Recepción  
• Tecnólogos 
• Transcriptores 
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3.5.4 Delimitación Temporal 
 
La investigación se llevó a cabo entre julio de 2009 y marzo de 2010                            
3.6 DIMENSIONES E INDICADORES 
3.6.1 Dimensiones 
 
Información clave que se necesita reunir y procesar para cumplir con los objetivos 
del estudio. 
3.6.2 Indicadores 
 
Forma en que se necesita precisar la información anterior 
 
Dimensiones de la variable clima Organizacional a tener en cuenta en esta 
investigación son las siguientes: 
 
Tabla 2. Dimensiones Clima Organizacional. 
 
DIMENSIONES CLIMA ORGANIZACIONAL8 
VARIABLES 
 
DEFINICIÓN DE 
LA DIMENSION 
 
APRECIO POR LAS IDEAS E 
INICIATIVAS DEL 
EMPLEADO 
Nivel de Satisfacción del trabajador sobre 
la receptividad del empleador sobre las 
ideas y/o sugerencias que le ofrece a la 
organización en pro de su mejoramiento 
continuo 
 
RELACIONES CON LOS 
JEFES 
 
Percepción del trabajador sobre el nivel 
de satisfacción de las relaciones entre el 
y sus jefes inmediatos; Involucra el trato, 
el respeto, la comunicación y la empatía 
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generada de dicha relación. 
 
 
MOTIVACION HACIA LOS 
RESULTADOS Y LOS 
CAMBIOS 
 
Percepción del trabajador sobre la forma 
como es motivado por parte de sus jefes 
para el cumplimiento de metas. Involucra 
en su percepción la satisfacción por la 
retroalimentación de los resultados 
obtenidos. 
 
 
 
RELACIONES CON EL 
EQUIPO DE TRABAJO 
 
 
Percepción del trabajador sobre la 
calidad de las relaciones entre el y los 
miembros de su equipo de trabajo. 
Involucra en su percepción, el trato, el 
respeto, el apoyo, la comunicación y la 
empatía. 
RELACIONES ENTRE JEFES 
 
Percepción del trabajador sobre la 
calidad de las relaciones entre los jefes 
de la Organización. Involucra el trato, el 
respeto, la comunicación y la empatía 
generada de dicha relación. 
 
 
 
RELACIONES ENTRE 
COMPAÑEROS Y JEFES 
 
Percepción del trabajador sobre la 
calidad de las relaciones entre sus 
compañeros y jefes de trabajo. Involucra 
en su percepción, el trato, el respeto, la 
comunicación y la empatía. 
 
 
RIESGOS Y BIENESTAR 
 
Satisfacción del trabajador entorno a la 
forma como la empresa se preocupa por 
los riesgos a los que están expuestos en 
el trabajo y genera acciones por su 
bienestar personal. 
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SATISFACCION POR LOS 
RECURSOS 
 
Satisfacción de los trabajadores entornos 
a la disponibilidad de recursos tantos 
humanos, físicos y materiales que le 
permiten desempeñar eficazmente su 
trabajo. 
 
 
 
JUSTICIA EN EL TRABAJO 
Percepción del trabajador entorno a la 
manera como se ejercen las políticas de 
personal en la empresa. 
 
 
ESTRUCTURA Y REGLAS 
 
Mide el nivel de satisfacción del 
trabajador sobre la forma como el percibe 
que la organización divulga y aplica las 
normas, reglas y políticas 
organizacionales. 
 
 
SUPERVISION Y 
CORRECCION 
Percepción sobre la forma como los jefes 
y la organización misma supervisa y 
controla los resultados y retroalimenta los 
errores. 
 
 
TRABAJO EN EQUIPO 
Percepción sobre la disposición y 
conducta de los diferentes miembros del 
equipo inmediato de trabajo hacia la 
consecución de metas y objetivos 
propuestos. 
 
 
REMUNERACION 
Satisfacción sobre las políticas salariales 
actúales y normas de incrementos; 
además de las condiciones de justicia y 
méritos para la asignación de los 
mismos. 
 
 
SENTIDO DE PERTENENCIA 
 
Expresión del trabajador sobre el valor 
que representa la organización en su vida 
y el grado de importancia de lo que el 
representa para ella. 
 
 
RECONOCIMIENTO POR LA 
LABOR 
 
Satisfacción por el reconocimiento del 
Jefe entorno a los logros obtenidos por 
un trabajador en su quehacer laboral; por 
ende al cumplimiento de objetivos y 
metas establecidas. 
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CONCERTACION Y 
PARTICIPACION 
 
Hace referencia al nivel de satisfacción 
que tienen los empleados respecto a la 
autoridad, participación y concertación 
sobre las formas de hacer las cosas en el 
trabajo, la participación en decisiones; 
responsabilidad y autonomía para ejercer 
sus funciones 
 
 
 
LIDERAZGO 
Satisfacción del trabajador entorno a la 
forma como los jefes y/o cargos de 
autoridad manejan el poder y ejercen el 
liderazgo en la organización. 
 
 
COMUNICACIÓN 
Satisfacción por la disponibilidad de la 
información que se requiere para hacer el 
trabajo y el uso adecuado de los canales 
de comunicación organizacional que 
garanticen la optima prestación del 
servicio. 
Fuente: Mariela Díaz Pinilla. Clima 18 
 
Se consignan en el Cuadro No. 2, el porcentaje de favorabilidad para el nivel e 
indicador ya que estas darán el calificativo a las variables. 
 
Tabla 3. Indicadores clima organizacional. 
 
Indicadores del estudio de clima organizacional 
% de favorabilidad 
 
NIVEL INDICADOR 
Muy baja 0 a 20% 
Insuficiente 25% 
Aceptable 50% 
Alto 75% 
Excelente 100% 
               Fuente: Mariela Díaz Pinilla. Clima 18 
 
Las dimensiones de la variable de competencias laborales a tener en cuenta en 
esta investigación de la variable competencias laborales son las siguientes: 
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Tabla 4. Dimensiones Competencias Laborales 360° 
 
DIMENSIONES COMPETENCIAS LABORALES 360°9 
 
VARIABLES 
(Competencia) 
 
DEFINICIÓN DE 
LA DIMENSION 
 
ADAPTABILIDAD 
Capacidad para acoplarse eficazmente a 
entornos cambiantes, los cuales 
involucran procesos, responsabilidades o 
personas. 
 
 
 
ANÁLISIS SISTEMATICO 
 
Capacidad para identificar una situación y 
plantear acciones de forma sistemática y 
metódica, normalmente seguido por 
procedimientos ordenados que conlleven 
a la consecución clara de resultados.  
Implica una excelente capacidad y 
atención al detalle y minuciosidad 
metódica en el manejo de información, lo 
que le permite llegar a ser un sujeto 
proactivo y no reactivo ante los 
problemas. 
 
 
 
ANÁLISIS DE PROBLEMAS 
 
 
 
 
Capacidad que tiene de trascender de lo 
lógico a lo abstracto y encontrar las 
verdaderas causas y soluciones de una 
situación o problema especifico; cuyos 
resultados son sustentados con un alto 
nivel de eficacia y confiabilidad. 
 
 
 
PENSAMIENTO 
ESTRATEGICO. 
 
 
Es la capacidad para determinar la 
posición competitiva de la empresa, 
mediante un análisis profundo de todos 
los factores internos y externos, 
estableciendo estrategias integrales que 
vinculen toda la organización. 
 
CAPACIDAD DE 
PLANEACION Y DE 
 
Capacidad para organizar, definir, 
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ORGANIZACIÓN plantear e implementar acciones y 
mecanismos de control que garanticen el 
cumplimiento de metas propuestas. 
 
 
 
 
LIDERAZGO 
 
Capacidad para dirigir a las personas y 
lograr que éstas contribuyan de forma 
efectiva y adecuada a la consecución de 
los objetivos. Comprometerse en el 
desarrollo de sus colaboradores, su 
evaluación y la utilización del potencial y 
las capacidades individuales de los 
mismos. 
ORIENTACION AL 
CLIENTE INTERNOY/O 
EXTERNO 
 
Capacidad personal para demostrar 
sensibilidad y gestión hacia las 
necesidades o demandas que un 
conjunto de clientes tanto internos como 
externos pueden requerir en el presente 
o en el futuro, y ser capaz de darles 
satisfacción desde cualquier ámbito de la 
organización. 
 
 
 
TOLERANCIA ALTRABAJO 
BAJO PRESION 
 
Capacidad para actuar con 
profesionalismo y asertividad en 
situaciones de alta exigencia en materia 
de resultados. 
 
 
INICIATIVA 
 
Capacidad para actuar proactivamente 
ante determinada situación. Incluye saber 
identificar un problema obstáculo u 
oportunidad y llevar a cabo acciones que 
contribuyan a su solución. 
 
 
DIRECCIÓN DE EQUIPOS 
DE TRABAJO 
Capacidad para dirigir eficazmente 
grupos de trabajo, enmarcándose en una 
filosofía de orientación hacia los 
resultados y desarrollo de competencias 
de los miembros de su equipo.  
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DISPOSICIÓN HACIA EL 
APRENDIZAJE 
 
Capacidad para aprender de las 
experiencias y obtener de ella un 
aprendizaje que le permita ser productivo 
tanto en su vida personal como laboral.  
Incluye disposición voluntaria y 
capacidad de procesamiento y aplicación 
de información sin ningún tipo de 
problemas e inconvenientes.  
 
 
 
ATENCIÓN AL CLIENTE 
 
 
Exceder las expectativas del cliente, 
demostrando un compromiso total en la 
identificación de cualquier problema y 
proporcionando las soluciones efectivas 
para la solución del mismo. 
 
 
 
 
COMUNICACIÓN ABIERTA 
 
Es la capacidad que posee el líder para 
escuchar, entender y valorar 
empáticamente información, ideas y 
opiniones que su equipo le comunique, 
siendo capaz de retroalimentar 
asertivamente el proceso comunicativo. 
 
 
 
 
VOCACIÓN AL SERVICIO 
Exceder las expectativas de los 
beneficiarios de la gestión, demostrando 
un compromiso total en la identificación 
de cualquier problema y proporcionando 
las soluciones más idóneas para 
satisfacer sus necesidades 
 
 
 
SENTIDO DE LA URGENCIA 
 
“percibir la urgencia real de determinadas 
tareas y actuar de manera consecuente 
para alcanzar su realización en plazos 
muy breves de tiempo”. En definitiva, se 
trata de la habilidad para ponerse en 
marcha con celeridad, cuando se percibe 
la necesidad de hacerlo, porque el tiempo 
apremia, para desarrollar una acción y 
obtener un resultado concreto. 
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INNOVACIÓN Y 
CREATIVIDAD 
 
 
Capacidad para proponer soluciones y/o 
alternativas novedosas e imaginativas 
para el mejoramiento de procesos 
funcionales, estrategias promociónales, 
entre otras.  Las personas que poseen 
esta habilidad se caracterizan  porque: 
proponen  y encuentran formas nuevas 
eficaces de hacer las cosas, son 
recursivos, innovadores y práctico.  
Buscan nuevas alternativas de solución y 
se arriesgan  a romper los esquemas 
tradicionales 
 
 
MANEJO DE LA 
COMPLEJIDAD 
Habilidad mental para manejar varios 
proyectos y situaciones a la vez. 
 
ORIENTACIÓN AL LOGRO 
 
Es la capacidad por realizar bien el 
trabajo, por cumplir un objetivo o por 
realizar algo único y excepcional. 
 
 
 
 
ESPIRITU EMPRENDEDOR 
 
Es la competencia que le permite al líder 
la búsqueda constante de oportunidades 
en el entorno para garantizar la viabilidad 
de los objetivos empresariales generando 
en sus colaboradores el mismo espíritu 
gestor de nuevas acciones que 
propendan por una maximización de los 
recursos y capitalizar  oportunidades en 
nuevos proyectos de empresa 
 
 
 
ORGANIZACIÓN 
Capacidad para establecer eficazmente 
un orden apropiado de actuación 
personal o para terceros con el objetivo 
de alcanzar una meta. 
 
 
SENSIBILIDAD 
INTERPERSONAL 
 
Capacidad que tiene el sujeto para 
entender las emociones, sentimientos y 
necesidades de otros desde la 
perspectiva humana 
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SENSIBILIDAD 
ORGANIZACIONAL 
 
Capacidad para implicarse en el proyecto 
de empresa, poniendo a disposición de 
ella los conocimientos y habilidades para 
la consecución de los objetivos 
establecidos. 
 
 
 
SOCIABILIDAD 
 
 
Capacidad para mezclarse fácilmente 
con otras personas y establecer con ellas 
relaciones altamente satisfactorias a nivel 
personal, social y laboral. 
 
 
 
TRABAJO EN EQUIPO Y 
COOPERACION. 
 
 
Implica la intención de colaborar y 
cooperar con otros, formar parte del 
grupo, trabajar juntos, como opuesto a 
hacerlo individual o competitivamente. 
 
 
 
CAPACIDAD DE 
NEGOCIACION. 
 
 
Capacidad para llegar a acuerdos 
ventajosos, a través del intercambio de 
Información, debate de ideas y utilización 
de estrategias efectivas, con personas o 
grupos que puedan representar de alto 
interés para la organización. 
 
 
 
 
FLEXIBILIDAD. 
 
 
Es la habilidad de adaptarse y trabajar 
eficazmente en distintas y variadas 
situaciones y con personas o grupos 
diversos. Incluye una disposición a 
cambiar 
de enfoque o de la manera de concebir la 
realidad, buscando una mejor forma de 
hacer las cosas; adoptando posiciones 
diferentes a fin de encontrar soluciones 
Más eficientes. 
 
Fuente: Mariela Díaz Pinilla. Diccionario de competencias laborales 
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Se consignan en el Cuadro No.4, el porcentaje de favorabilidad para el nivel e 
indicador ya que estas darán el calificativo a las variables. 
 
Tabla 5. Indicadores Competencias Laborales 
 
Indicadores Competencias Laborales 
% de favorabilidad 
 
NIVEL INDICADOR 
Muy baja 0 a 20% 
Insuficiente 25% 
Aceptable 50% 
Alto 75% 
Excelente 100% 
   Fuente: Mariela Díaz Pinilla. Diccionario de competencias laborales 
 
Las dimensiones de la variable competencias laborales a tener en cuenta en esta 
investigación son las siguientes: 
 
Tabla 6. Dimensiones BIP 
 
DIMENSIONES BIP 
 
VARIABLES 
(Competencia) 
DEFINICIÓN DE 
LA DIMENSION 
 
 
 
 
MOTIVACIÓN LABORAL 
Se analizan algunas de las motivaciones que 
pueden darse en el ámbito laboral.  Las 
personas no trabajan sólo por ganarse la vida 
sino que normalmente persiguen otros 
objetivos más complejos.  Para el éxito laboral 
y para la satisfacción personal es importante 
que el puesto de trabajo permita dar respuesta 
a las principales motivaciones de la persona 
pues de lo contrario es probable que 
aparezcan frustraciones y conflictos. 
 
 
COMPORTAMIENTO 
LABORAL 
No  todas las personas tienen la misma forma 
de trabajar ni los mismos comportamientos 
cuando se enfrentan a la realización de sus 
tareas.  Eso hace que cada persona pueda ser 
más efectiva en unos tipos de trabajos que en 
otros.  En esta área se analizan tres tipos de 
comportamiento laboral que pueden ser muy 
característicos en algunos puestos de trabajo 
	
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Fuente: Hossiep Rudiger, Paschen Michael España: TEA Ediciones, 2006 
 
 
Se consignan en el Cuadro No. 6, el porcentaje de favorabilidad para el nivel e 
indicador ya que estas darán el calificativo a las variables. 
 
Tabla 7. Indicadores Competencias Laborales 
 
Indicadores Competencias Laborales 
% de favorabilidad 
 
NIVEL INDICADOR 
Bajo 1% a 50% 
Medio 50% a 70% 
Alto  70% 
Fuente: Hossiep Rudiger, Paschen Michael  España: TEA Ediciones, 2006. 
 
 
Las dimensiones de la variable competencias laborales a tener en cuenta en esta 
investigación son las siguientes: 
 
 
 
 
HABILIDADES SOCIALES 
 
En el ámbito laboral han adquirido crecientes 
importancia las habilidades sociales, es, decir 
la forma que cada persona tiene de 
relacionarse con los demás, la mayor o menor 
habilidad que se tiene en el desarrollo de 
relaciones y el modo peculiar de afrontar los 
contactos sociales con los demás.  Por ello, el 
BIP analiza en este apartado cinco 
dimensiones que son relevantes para la 
empresa y que pueden ayudarle a conocerse a 
si mismo y a progresar. 
 
 
 
 
ESTRUCTURA PSIQUICA 
 
Se analizan tres aspectos referentes a su 
personalidad que pueden tener repercusiones 
significativas en la vida laboral.  Son aspectos 
relacionados con la forma de ser y, por ello, es 
frecuente que sean más permanentes y 
difíciles de cambiar pero siempre es útil 
conocerlos  y ser consciente de cuáles son 
esas características personales 
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Tabla 8. Dimensiones Competencias Directivas 
 
DIMENSIONES DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS 
 
VARIABLES 
(Competencia 
directivas) 
 
DEFINICIÓN DE 
LA DIMENSION 
 
 
 
 
La Orientación al 
Logro (ACH) 
 
Es un interés por trabajar bien o por sobrepasar un 
estándar de excelencia. El estándar podría ser su 
propio desempeño pasado (luchando por mejorarlo); 
una medida de objetivo (orientación a los resultados); 
sobrepasar a otros (competitividad); desafiando 
metas que uno ha establecido; o aun sobrepasando 
lo que cada uno ha hecho alguna vez (innovación). 
 
 
 
Desarrollo de Otros 
(DEV) 
 
Involucra un intento genuino de fomentar el 
aprendizaje o el desarrollo a largo plazo de otros con 
el nivel apropiado del análisis de necesidad y otros 
pensamientos o esfuerzos. Está enfocado en el 
intento de desarrollo y el efecto en vez de un papel 
de capacitación formal. 
 
 
 
Directividad (DIR) 
 
Implica el intento de hacer que otros cumplan con los 
deseos de uno, cuando se usa apropiada y 
efectivamente el poder personal o el poder del cargo, 
pensando en el bien de la organización a largo plazo. 
Esto incluye un tema o tono de “decirle a las 
personas qué hacer”. El tono varía desde firme y 
directivo a demandante o aún amenazante (los 
intentos de hacer razonar, persuadir o convencer a 
otros para que cumplan constituye Impacto e 
Influencia, no Directividad.) 

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Fuente: Stephen P. Kelner, Ph. D.  Cuestionario de Competencia Gerencial, 
1997 McBer and Company. 
 
 
 
Impacto e Influencia 
(IMP) 
 
Implica una intención de persuadir, convencer, 
influenciar, o impresionar a otros con el fin de que 
ellos apoyen o soporten su agenda. Está basada en 
el deseo de tener un impacto específico o efecto en 
otros, en el cual la persona tiene su propia agenda: 
un tipo específico de impresión para hacer o un 
curso de acción que desea que otros adopten. 
 
 
 
 
 
 
 
El Entendimiento 
Interpersonal (IU) 
 
Implica desear entender a otras personas. Es la 
capacidad de exactamente escuchar y entender los 
pensamientos, sentimientos, y preocupaciones no 
hablados o parcialmente expresados de otros. Mide 
cada vez más la complejidad y profundidad del 
entendimiento de otros y podría incluir sensibilidad 
cultural en cruz. 
 
 
Conocimiento 
Organizacional (OA) 
 
Es la capacidad de entender y aprender las 
relaciones de poder en la propia organización de uno 
o en otras organizaciones (clientes, proveedores, 
etc) Esto incluye la capacidad de identificar las 
personas reales que toman las decisiones y aquellas 
que pueden influenciar en ellas, y predecir la manera 
como nuevos eventos o situaciones afectarán a las 
personas y a los grupos dentro de la organización. 
 
 
 
Liderazgo de Equipo 
(TL) 
 
Implica una intención de persuadir, convencer, 
influenciar, o impresionar a otros con el fin de que 
ellos apoyen o soporten su agenda. Está basada en 
el deseo de tener un impacto específico o efecto en 
otros, en el cual la persona tiene su propia agenda: 
un tipo específico de impresión para hacer o un 
curso de acción que desea que otros adopten. 
 

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Se consignan en el Cuadro No. 8, el porcentaje de favorabilidad para el nivel e 
indicador ya que estas darán el calificativo a las variables. 
 
Tabla 9. Indicadores Competencias Directivas 
 
Indicadores Competencias Directivas 
% de favorabilidad 
 
NIVEL INDICADOR 
Nunca 0% a 30% 
Ocasionalmente 30% a 50% 
Repetidamente en diferentes 
momentos 50% a 70% 
Extremadamente frecuente 70% a 100% 
 Fuente: Stephen P. Kelner, Ph. D. Cuestionario de Competencia Gerencial, 
1997 McBer and Company.  
 
 
Las dimensiones de la variable competencias laborales a tener en cuenta en esta 
investigación son las siguientes 
 
Tabla 10. Dimensiones Estilos Gerenciales 
 
DIMENSIONES DE ESTILOS GERENCIALES 
 
VARIABLES 
(Estilos gerenciales) 
 
 
DEFINICIÓN DE 
LA VARIABLE 
 
 
 
 
Coercitivo 
 
Un gerente que usa este estilo tiene la intención de 
obtener el cumplimiento inmediato de los empleados. 
La conversación es de una sola vía desde el jefe 
hacia el empleado (con énfasis en “el empleado”)–y 
consta totalmente de instrucciones. Un gerente que 
usa este estilo tiende a controlar rígidamente las 
situaciones y a enfatizar negativamente sobre la 
retroalimentación positiva. Desea que los empleados 
hagan su trabajo exactamente como lo desea el 
gerente. 
 

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Autoritativo 
Cuando un gerente usa este estilo, su meta es 
suministrar una visión y un liderazgo enfocado. Se 
enfatiza el pensamiento a largo plazo y en las 
instrucciones claramente establecidas. Debido a que 
la toma de decisiones está estrechamente mantenida 
por el gerente, algunos aportes de los empleados se 
ven como decisiones de prueba de la realidad. Este 
estilo también se apoya en el uso habilidoso de la 
influencia para ganar las decisiones de participación 
del empelado. Refleja un firme pero justo enfoque en 
los empleados a través de todas las situaciones.    
  
 
 
Afiliativo 
 
El estilo Afiliativo es usado cuando un gerente desea 
promover la armonía, la cooperación, y los buenos 
sentimientos entre los empleados. Las acciones 
afiliativas incluyen acomodarse a las necesidades 
familiares que están en conflicto con las metas de 
trabajo, suavizando rápidamente las tensiones entre 
los empleados, o promoviendo actividades sociales 
dentro del equipo. En el modo afiliativo, un gerente 
pretende ser querido como manera de motivar a las 
personas. Pone primero la gente y segundo las 
tareas.   
 
 
Democrático 
Cuando un gerente usa este estilo, está enfocado en 
construir el consenso y el compromiso del grupo a 
través de la administración del grupo del proceso de 
toma de decisiones. El modo democrático requiere 
que la gerencia no participe y un fuerte énfasis en la 
participación del equipo. Se confía en que los 
empleados tienen las habilidades, el conocimiento y 
se las arreglarán con decisiones de alta calidad para 
las cuales cada uno está comprometido. El papel del 
gerente es solamente afinar y aprobar el plan.      
 
Marcapasos 
 
Un gerente que use el estilo Marcapasos está 
enfocado por sí miso en llevar a cabo un gran trato 
de trabajo de alta calidad. Se piensa que los 
empleados son capaces de lograr sus propias metas 
con poca supervisión y se espera que tengan un 
excelente desempeño. Cuando el desempeño está 
en el estándar esperado, es probable que un gerente 
marcapasos recupere el trabajo para realizarlo. Esto 
refleja el énfasis del marcapasos en “hacerlo yo 
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Fuente: Fuente: Stephen P. Kelner, Ph. D. Cuestionario de Estilo Gerencial, 
1997 McBer and Company. 
 
 
Se consignan en el Cuadro No. 9, el porcentaje de favorabilidad para el nivel e 
indicador ya que estas darán el calificativo a las variables. 
 
Tabla 11. Indicadores Estilos Gerenciales 
 
Indicadores Estilos Gerenciales 
% de favorabilidad 
 
NIVEL INDICADOR 
Nunca 0% a 30% 
Pocas Veces 30% a 50% 
Algunas Veces 50% a 70% 
Muchas Veces 70% a 100% 
 Fuente: Fuente: Stephen P. Kelner, Ph. D. Cuestionario de Estilo Gerencial, 
1997 McBer and Company. 
3.7 PROCESAMIENTO Y ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
La información recolectada se clasificó, procesó y analizó a través de las 
siguientes acciones: 
 
 
 
mismo”.   
 
 
 
Coaching (Tutoría) 
 
El estilo Coaching está dirigido hacia el crecimiento 
profesional de los empleados. Cuando se usa este 
estilo, un gerente se enfoca en ayudarles a los 
empleados a identificar sus fortalezas y debilidades 
de desempeño, encontrar maneras de mejorar 
diariamente, y establecer planes de desarrollo que 
fomenten las metas de la carrera. En el modo 
Coaching, un gerente crea un ambiente que soporta 
errores de trato y autoevaluaciones honestas como 
oportunidades de aprendizaje en el proceso de 
desarrollo.       
 


• Clasificar y validar la información recolectada. 
 
• Procesar información recolectada, presentándola en cuadros, tablas, 
diagramas, manuales, figuras, que permitan una mejor visualización y 
comprensión a través de la utilización de un paquete estadístico como Excel. 
 
• Analizar la información recolectada y procesada, empleando las herramientas 
estadísticas y matemáticas pertinentes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


4. RESULTADOS 
 
 
La medición del clima organizacional y de las competencias de los directivos de la 
Radiólogos Asociados S.A., se llevó a cabo en cuatro etapas, a través de la 
aplicación de encuestas y pruebas, en la primera fase se aplicó clima 18, en la 
segunda fase se aplicó 360 grados, en la tercera fase se aplicó  competencias 
directivas, estilos gerenciales y en la cuarta se utilizó B.I.P.  
 
Es importante anotar que las encuestas y pruebas se realizaron en diferentes 
momentos de acuerdo a la disponibilidad de los funcionarios, observándose 
receptividad y participación por el proceso. 
4.1 RESULTADOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE RADIÓLOGOS 
ASOCIADOS S.A. 
 
Con el fin de realizar un mejor análisis para el estudio del clima organizacional, se 
separó en las 8 diferentes sedes y también en las 7 diferentes áreas de 
Radiólogos Asociados S.A.  
 
NIVEL DE CLIMA LABORAL: 75% 
Alto: Nivel Alto de Satisfacción Laboral. 
 
Para una mejor interpretación de los resultados del clima organizacional se 
representaron por medio de tablas y gráficos:  
 
Sedes Radiólogos Asociados S.A. 
 
• Sede Principal 
• Sede clínica Comfamiliar 
• Sede clínica Rosales 
• Sede clínica Risaralda 
• Sede Cuba 
• Sede centro Cartago 
• Sede norte Cartago 
• Sede hospital departamental de Cartago 
 
 
               
Tabla 12. Clima organizacional de cada sede
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                          
 
 
 
Fuente: Autor 
 
 GRAFICO No 1 Clima organizacional de cada sede
Fuente: Autor 
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Clima organizacional de cada sede 
 78% 
 75% 
Rosales 75% 
 86% 
 66% 
 73% 
 52% 
 72% 
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Definición de las 18 Variables evaluadas del Clima Laboral 
 
Aprecio por las ideas e iniciativas del empleado: Nivel de Satisfacción del 
trabajador sobre la receptividad del empleador sobre las ideas y/o sugerencias 
que le ofrece a la organización en pro de su mejoramiento continuo. 
 
Relaciones con los jefes: Percepción del trabajador sobre el nivel de satisfacción 
de las relaciones entre el y sus jefes inmediatos; Involucra el trato, el respeto, la 
comunicación y la empatía generada de dicha relación. 
 
Relaciones entre jefes: Percepción del trabajador sobre la calidad de las 
relaciones entre los jefes de la Organización. Involucra el trato, el respeto, la 
comunicación y la empatía generada de dicha relación. 
 
Relaciones entre compañeros y jefes: Percepción del trabajador sobre la 
calidad de las relaciones entre sus compañeros y jefes de trabajo. Involucra en su 
percepción, el trato, el respeto, la comunicación y la empatía. 
 
Relaciones con el equipo de trabajo: Percepción del trabajador sobre la calidad 
de las relaciones entre el y los miembros de su equipo de trabajo. Involucra en su 
percepción, el trato, el respeto, el apoyo, la comunicación y la empatía. 
 
Motivación hacia los resultados y los cambios: Percepción del trabajador sobre 
la forma como es motivado por parte de sus jefes para el cumplimiento de metas. 
Involucra en su percepción la satisfacción por la retroalimentación de los 
resultados obtenidos. 
 
Riesgos y bienestar: Satisfacción del trabajador entorno a la forma como la 
empresa se preocupa por los riesgos a los que están expuestos en el trabajo y 
genera acciones por su bienestar personal. 
 
Justicia en el trabajo: Percepción del trabajador entorno a la manera como se 
ejercen las políticas de personal en la empresa. 
 
Supervisión y corrección: Percepción sobre la forma como los jefes y la 
organización misma supervisa y controla los resultados y retroalimenta los errores. 
 
Trabajo en equipo.: Percepción sobre la disposición y conducta de los diferentes 
miembros del equipo inmediato de trabajo hacia la consecución de metas y 
objetivos propuestos. 
 
Remuneración: Satisfacción sobre las políticas salariales actúales y normas de 
incrementos; además de las condiciones de justicia y méritos para la asignación 
de los mismos. 
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Sentido de pertenencia: Expresión del trabajador sobre el valor que representa la 
organización en su vida y el grado de importancia de lo que el representa para 
ella. 
 
Reconocimiento por la labor: Satisfacción por el reconocimiento del Jefe entorno 
a los logros obtenidos por un trabajador en su quehacer laboral; por ende al 
cumplimiento de objetivos y metas establecidas. 
 
Concertación y participación: Hace referencia al nivel de satisfacción que tienen 
los empleados respecto a la autoridad, participación y concertación sobre las 
formas de hacer las cosas en el trabajo, la participación en decisiones; 
responsabilidad y autonomía para ejercer sus funciones. 
 
Liderazgo: Satisfacción del trabajador entorno a la forma como los jefes y/o 
cargos de autoridad manejan el poder y ejercen el liderazgo en la organización.  
 
Comunicación: Satisfacción por la disponibilidad de la información que se 
requiere para hacer el trabajo y el uso adecuado de los canales de comunicación 
organizacional que garanticen la optima prestación del servicio. 
 
Satisfacción por los recursos: Satisfacción del trabajador entorno a la 
disponibilidad de recursos tanto humano, físico y material que le permiten 
desempeñar eficazmente su trabajo. 
 
Estructura y reglas: Mide el nivel de satisfacción del trabajador sobre la forma 
como el percibe que la organización divulga y aplica las normas, reglas y políticas 
organizacionales. 
4.1.1 Análisis de las Variables que Conforman el Clima Organizacional 
 
En este sentido y analizando cada ítem evaluado en la empresa radiólogos 
asociados, se llega a la conclusión que en un primer punto valorado que 
corresponde a “el aprecio por las ideas e iniciativas por el empleado” presenta un 
62% de los resultados generales en todas las sedes, correspondiendo a una alta 
satisfacción por parte del grupo, indicando que a mayor receptividad, es decir, 
escucha de las ideas, sugerencias e iniciativas mayor será el dinamismo del 
entorno laboral10. Cabe señalar que la sede del norte de Cartago (36%) y la sede 
cuba (40%) tienen muy baja satisfacción en este ítem anteriormente mencionado, 
debido a que si una compañía tiene problemas con la falta de reconocimiento de 
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sus empleados o al poco aprecio por sus aptitudes o cooperación el clima 
organizacional se ve comprometido con la efectividad del trabajador11 . 
 
Por otra parte se puede mencionar que los resultados del ítem “relaciones con los 
jefes” presentan un 81% del  clima general indicando un excelente percepción del 
trabajador sobre el nivel de satisfacción de las relaciones entre el y sus jefes 
inmediatos, que involucra el trato, el respeto, la comunicación y la empatía, por su 
parte según la psicología del trabajo refiere que las relaciones con los jefes 
depende no solo de la necesidades de socializar sino de hasta que punto el otro 
necesite del desempeño integral como persona12 . 
 
Seguidamente los resultados referentes al ítem “motivación hacia los resultados y 
los cambios” es de un 71% mostrando así una alta satisfacción del trabajador 
sobre la forma como es motivado por parte de sus jefes para el cumplimiento de 
sus metas. Esto significa que las actitudes positivas como la motivación, hacen 
que el trabajador reconozca y actué frente a su puesto de trabajo y lleve a la 
empresa al cumplimiento de sus objetivos.13 Cabe mencionar que la sede del 
norte de Cartago (40%) y la sede cuba (50%) tienen muy baja satisfacción en este 
ítem anteriormente mencionado, debido a que cuando los empleados no están 
tomando parte en la decisión del cambio se pueden hacer reacios y además los 
gerentes deben de tener en cuenta de convencer primero a quienes pueden 
influenciar a los demás para intentar introducir un cambio14. 
 
Por otra parte los resultados del ítem “relaciones con el equipo de trabajo” es de 
un 84% mostrando un excelente clima laboral respecto a este factor. Apreciando la 
importancia que asume el trabajo en equipo en cuanto elemento favorecedor en 
un buen clima laboral como expresión de un trabajo integrado15 sobre la calidad 
de las relaciones entre el y los miembros de su equipo de trabajo. Involucrando en 
su percepción, el trato, el respeto, el apoyo, la comunicación y la empatía.  
 
Continuando los resultados del ítem “relaciones entre jefes” es de un 88% 
mostrando un excelente clima laboral y cabe mencionar que es el ítem más 
sobresaliente. Mostrando la percepción que tienen los trabajadores sobre la 
calidad de las relaciones entre los jefes de la organización, ya que es fundamental 
y los resultados que pueden dar una amorosa y buena convivencia entre jefes 
 


 "&$ "*#"%/&%,&/U!"6*G%"" %"%$ #&*T;%*#0
0
+S&"/

5/ %%&#*G%("1V//(1%"/%W'>0
	0+S&"/

*(*5/ %%&#*G%

4 &% %/"*" %"/,$ "*/6%+ %"// *%+%T%)""/<B
#&)"58"

/1%/#$ %#"' !"#/ %"/%/,) ""
/ *%+%5* %A/A



resultado16. Involucra el trato, el respeto, la comunicación y la empatía generada 
de dicha relación.  
 
Siguiendo con los  resultados del ítem “relaciones entre compañeros y jefes” son 
de un 82% lo que indica que hay un excelente clima laboral respecto a este factor, 
llevando a una reflexión sobre el aprecio que se ve en los trabajadores por su 
empresa, por sus compañeros y jefes, es el mejor síntoma de un ambiente 
inteligente, productivo y eficiente17. 
 
Continuando con los resultados del ítem “Riesgo y bienestar” son de un 81% lo 
que indica que hay una satisfacción del trabajador entorno a la forma como la 
empresa se preocupa por los riesgos a los que están expuestos en el trabajo y 
genera acciones por su bienestar personal. La salud es el estado del bienestar 
físico, mental y social y no meramente  la ausencia de daño o enfermedad18. 
 
Los resultados del ítem “Satisfacción por los recursos” son de un 81% hay una 
excelente satisfacción del trabajador entorno a la disponibilidad de recursos tanto 
humanos, físicos y materiales que le permiten desempeñar eficazmente su trabajo. 
 
Siguiendo con los resultados del ítem “justicia en el trabajo” son de un 72% lo que 
indica que hay una alta satisfacción y una gran percepción del trabajador entorno 
a la manera como se ejercen las políticas de personal en la empresa. Cabe 
mencionar que la sede cuba (40%) tienen muy baja satisfacción en este ítem 
anteriormente mencionado. 
 
Continuando con los resultados del ítem “Estructura y reglas” es de un 85% lo que 
indica que hay una alta satisfacción por parte del grupo. Desde el principio, es útil 
que el empleado conozca como se adapta su empleo con la estructura y las metas 
organizacionales de la empresa19. 
Los resultados del ítem “Supervisión y corrección” es de un 72% lo que indica que 
tiene una alta percepción sobre la forma como los jefes y la organización misma 
supervisa y controla los resultados y retroalimenta los errores.  
 
Los resultados del ítem “Trabajo en equipo” es de un 68% lo que indica que tiene 
una alta satisfacción por parte del grupo sobre la disposición y conducta de los 
diferentes miembros del equipo inmediato de trabajo hacia la consecución de 
metas y objetivos propuesto. El trabajo en equipo es valorado como una de las 
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claves del éxito en toda organización ya que actualmente cualquier acción entraña 
un complejo entramado de acciones coordenadas por un grupo de personas. 
Aunque cabe mencionar que la sede Norte de Cartago (33%) tienen muy baja 
satisfacción en este ítem anteriormente mencionado debido a que no se tiene una 
percepción de este ítem mencionado20. 
 
Los resultados del ítem “remuneración” es de un 61% lo que muestra que hay una 
alta satisfacción sobre las políticas salariales actuales y normas de incrementos; 
además de las condiciones de justicia y meritos para la asignación de los mismos. 
La idea de salario socialmente justo implica la existencia de determinados límites, 
mas allá de los cuales, por el exceso o por defecto, dicho salario deviene 
socialmente injusto. Cabe mencionar que la sede del norte de Cartago (23%) y la 
sede cuba (40%) tienen muy baja satisfacción en este ítem anteriormente 
mencionado21.  
 
Los resultados del ítem “sentido de pertenencia” es de un 82% lo que indica que 
hay una excelente expresión del trabajador sobre el valor que representa la 
organización en su vida y el grado de importancia de lo que el representa para 
ella. Es importante que el líder sienta la necesidad de infundir sentido de 
pertenencia hacia la organización así como la prioridad que debe darse en todos 
sus procesos al cliente22. 
 
Los resultados del ítem “Reconocimiento por la labor” es de un 63% hay una alta 
satisfacción por el reconocimiento del Jefe entorno a los logros obtenidos por un 
trabajador en su quehacer laboral; por ende al cumplimiento de objetivos y metas 
establecidas, cabe mencionar que la sede cuba (40%) tienen muy baja 
satisfacción en este ítem anteriormente mencionado. No solo basta recibir un 
salario justo, el personal necesita sentirse valorizado por su experiencia y 
habilidades y por lo que aporta en la compañía23.  
 
Los resultados del ítem “concertación y participación” son de un 77% hay una alta 
satisfacción que tienen los empleados respecto a la autoridad, participación y 
concertación sobre las formas de hacer las cosas en el trabajo, la participación en 
decisiones; responsabilidad y autonomía para ejercer sus funciones.  
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Los resultados del ítem  “Liderazgo” son de un 75% lo que indica que hay una alta  
Satisfacción del trabajador entorno a la forma como los jefes y/o cargos de 
autoridad manejan el poder y ejercen el liderazgo en la organización. El liderazgo 
se presenta cada vez más en un contexto de equipo y mas organizaciones están 
usando equipo de trabajo. El rol del líder al dirigir a miembros de equipos aumenta 
en importancia24. 
 
Los resultados del ítem “comunicación” son de un 65% lo que indica que hay una 
alta Satisfacción por la disponibilidad de la información que se requiere para hacer 
el trabajo y el uso adecuado de los canales de comunicación organizacional que 
garanticen la optima prestación del servicio. La comunicación es muy importante 
para los gerentes y las organizaciones para cuatro principales funciones: control, 
motivación, expresión. 
4.1.2 Análisis del Clima por cada una de las Áreas  
 
• Auxiliares de enfermería 
• Auxiliares 
• Directivos 
• Operacional 
• Recepción 
• Tecnólogos 
• Transcriptores 
 
Podemos observar que los trabajadores de la empresa tienen una alta satisfacción 
del clima organizacional que se vive en cada área 
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Tabla 13. Clima Organizacional de las diferentes áreas
Clima Organizacional de las diferentes áreas
Auxiliar de enfermería
Auxiliares administrativos 
Directivos
Operacional
Recepción
Tecnólogos
Transcriptores
                    Fuente: Autor
 
 
GRAFICO No. 2 Clima 
     Fuente: Autor 
 
 
Al finalizar la primera etapa de aplicación de la encuesta clima 18, se procedió a 
realizar un informe general con el fin de buscar mejoras.
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4.2  ANÁLISIS DE COMPETENCIAS LABORALES DE LOS DIRECTIVOS 
Este análisis se realizó a través de Prueba 360 grados, BIP. Competencias 
gerenciales y estilos directivos. 
4.2.1 Resultados Competencias de los Directivos Prueba 360° 
 
La prueba ha sido diseñada para obtener información que permita obtener un 
margen de Predicción del nivel de competencias laborales de un sujeto, teniendo 
en cuenta 23 Habilidades Directivas esenciales para el desempeño Estratégico. A 
continuación se mostraran los resultados de la evaluación realizada a los 10 
directivos. 
 
Tabla 14. Prueba 360° (Adaptabilidad, Análisis sistemático, Análisis problemas, pensamiento 
estratégico, capacidad de planeación y liderazgo) 
Fuente: Autor 
 
La evaluación 360° arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es el liderazgo. 
 
DIRECTIV
OS 
Adaptabilid
ad 
Análisis 
sistemáti
co 
Análisis 
de 
problem
as 
Pensamie
nto 
estratégic
o 
Capacida
d de 
Planeaci
ón 
Lideraz
go 
1 50 35 50 40 35 40 
2 70 95 95 70 70 60 
3 70 50 55 25 15 5 
4 70 50 60 50 45 45 
5 70 95 45 70 70 60 
6 55 35 50 60 45 45 
7 70 75 50 70 75 60 
8 70 50 60 20 30 10 
9 70 35 60 75 60 50 
10 55 45 70 60 65 45 
PROMEDI
O 65 56,5 59,5 54 51 42 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados. Las alturas de estas líneas muestran las competencias fuertes y 
débiles  
 
GRAFICO No. 3 Prueba 360° (Adaptabilidad, Análisis sistemático, Análisis 
problemas, pensamiento estratégico, capacidad de planeación y liderazgo)
 
Fuente: Autor 
 











 
 
5  


Tabla 15. Prueba 360° (orientación cliente int/est, tolerancia al trabajo bajo presión, 
iniciativa, dirección de equipos de trabajo, autocontrol, desarrollo de relaciones) 
 
Fuente: Autor 
 
La evaluación 360° arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es tolerancia al trabajo bajo presión y dirección de equipos 
de trabajo. 
 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DIRECTIVO
S 
Orientació
n cliente 
Toleranci
a al 
trabajo 
Iniciativ
a 
Direcció
n de 
equipos 
Autocontr
ol 
Desarroll
o de 
externo 
y/o interno 
bajo 
presión 
de 
trabajo 
relacione
s 
1 35 35 40 25 70 70 
2 70 75 60 60 60 60 
3 65 35 60 20 55 95 
4 75 50 45 45 95 50 
5 55 50 55 35 75 60 
6 50 40 45 40 50 50 
7 40 50 70 70 70 70 
8 35 35 15 25 75 75 
9 45 50 75 60 60 60 
10 55 40 45 35 65 70 
PROMEDIO 52,5 46 51 41,5 67,5 66 
Grafica  Prueba 360° (orientación cliente int/est, tolerancia al trabajo bajo presión, iniciativa, 
dirección de equipos de trabajo, autocontrol, desarrollo de relaciones)
Fuente: Autor 
 
 Tabla 16. prueba 360° (impacto e influencia, 
entorno, organización eficiente de recursos, orientación a los procesos)
Fuente: Autor 
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DIRECTIVO
S 
Impacto 
e  
influenci
a 
1 75 
2 95 
3 40 
4 55 
5 45 
6 35 
7 60 
8 50 
9 40 
10 60 
PROMEDIO 55,5
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Habilidad 
de  
Conocimient
o del entorno 
Organizació
n  
Negociació
n 
y 
compresión 
del negocio 
 eficiente de 
recursos
25 35 35 
70 95 55 
45 70 5 
20 60 55 
20 95 60 
25 60 20 
55 75 95 
35 55 30 
50 75 50 
10 75 45 
 35,5 69,5 45 
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Orientación 
a los 
procesos 
 
 y flujos de 
trabajo 
30 
55 
45 
45 
40 
30 
45 
30 
35 
65 
42 
La evaluación 360° arrojo en el 
aspecto a mejorar es 
recursos, Orientación a los procesos y flujos de trabajo.
 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados.  
 
GRAFICO No. 5 prueba 360° (impacto e influencia, habilidades de 
negociación, conocimiento del entorno, organización eficiente de recursos, 
orientación a los procesos)
 
Fuente: Autor 
 
 
La evaluación 360° arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es 
 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados.  
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GRAFICO No. 6 Prueba 360° (conceptualización, toma de decisiones, visión 
estratégica, delegación, identificación directa, supervisión y seguimiento)
 
Fuente: Autor 
4.2.2  Competencias Gerenciales
 
El éxito de la persona en 
solo de los conocimientos y aptitudes que se posea sino también de esos rasgos 
de la personalidad y de esas competencias personales. Esta prueba permite 
analizar su forma de comportarse en determinadas
personales y, a partir de sus respuestas, puede estimar ciertos rasgos de la 
personalidad y competencias relevantes.
 
Estas competencias fueron evaluadas por los compañeros quienes pueden 
observar el desarrollo de estas en el día a
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Este color indica que es una competencia que debe ser fortalecida       
Este color  indica que esta competencia es la más sobresaliente  
 
 
Tabla 18. Prueba 360° (conceptualización, toma de decisiones, visión estratégica, 
delegación, identificación directa, supervisión y seguimiento) 
Competencias gerenciales “compañeros” 
 
COMPETENCIAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
promedi
o 
general 
Orientación al 
Logro 
52
% 
67
% 
48
% 
42
% 
69
% 
65
% 
67
% 
65
% 
65
% 
53
% 59% 
Desarrollo de 
Otros 
52
% 
52
% 
38
% 
42
% 
69
% 
64
% 
67
% 
51
% 
52
% 
51
% 54% 
Directividad 
65
% 
65
% 
30
% 
40
% 
69
% 
64
% 
67
% 
45
% 
65
% 
52
% 56% 
Impacto e 
Influencia 
52
% 
66
% 
40
% 
40
% 
51
% 
51
% 
50
% 
48
% 
52
% 
45
% 50% 
Entendimiento 
Interpersonal 
52
% 
49
% 
51
% 
45
% 
65
% 
52
% 
52
% 
50
% 
52
% 
50
% 52% 
Conocimiento 
Organizacional 
53
% 
53
% 
52
% 
52
% 
75
% 
65
% 
68
% 
53
% 
78
% 
65
% 61% 
Liderazgo de 
Equipo 
51
% 
52
% 
40
% 
38
% 
67
% 
50
% 
65
% 
51
% 
65
% 
51
% 53% 
promedio 
individual 
54
% 
58
% 
43
% 
43
% 
66
% 
59
% 
62
% 
52
% 
61
% 
52
% 
 
Fuente: Autor 
En las competencias que fueron evaluadas por los compañeros se observa que la 
competencia que se ve más fortalecida en el equipo directivo es conocimiento 
organizacional; de la misma manera se puede observar que la competencia más 
débil en el equipo directivo es impacto e influencia.  
 
La siguiente gráfica de barras con siete líneas verticales independientes por 
colores ilustra los resultados. Las alturas de estas líneas muestran el nivel en el 
que se encuentra las competencias evaluadas. 
 
 
 
 
 
GRAFICO No. 7 Competencias gerenciales “compañeros”
 
     Fuente: Autor 
 
La siguiente tabla es el resultado de la autoevaluación de las competencias: 
 
 
Este color indica que es una competencia que debe ser fortalecida      
Este color  indica que esta 
 
Tabla 19. competencias gerenciales “autoevaluación”
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COMPETENCIAS 1 
Orientación al 
Logro 51% 
Desarrollo de 
Otros 70% 
Directividad 38% 
Impacto e 
Influencia 10% 
Entendimiento 
Interpersonal 65% 
Conocimiento 
Organizacional 51% 

 
competencia es la más sobresaliente
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2 3 4 5 6 7 8 
90% 48% 70% 63% 65% 92% 77% 78%
75% 30% 90% 87% 64% 87% 73% 65%
97% 40% 87% 75% 64% 68% 75% 65%
68% 50% 79% 69% 51% 68% 51% 65%
76% 52% 79% 65% 52% 70% 65% 52%
88% 63% 79% 77% 65% 80% 77% 62%
 
 
 
 
9 10 
promedio 
general 
 65% 70% 
 68% 71% 
 51% 66% 
 53% 56% 
 53% 63% 
 70% 71% 
 
Fuente: Autor 
La autoevaluación de Competencias arrojo en equipo directivo de Radiólogos 
Asociados que las más fortalecidas para los directivos son 
conocimiento organizacional,
competencia de impacto e influencia
La siguiente gráfica de barras con siete líneas verticales independientes por 
colores ilustra los resultados. Las alturas de estas líneas muestran el nivel en el 
que se encuentra las competencias evaluadas.
GRAFICO No. 8 Competencias gerenciales “autoevaluación”
 
Fuente: Autor 
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 85% 67% 
 64% 
GRAFICA COMPARATIVA (COMPAÑEROS VS AUTOEVALUACION)
 
GRAFICO No. 9 Comparativa (compañeros vs Autoevaluación) 
  Fuente: Autor 
 
La gráfica comparativa nos muestra que la autoevaluación es más sobresaliente 
que la evaluación de los compañeros pero sin embargo se coincide que 
impacto e influencia
4.2.3 Estilos Gerenciales
 
Estos estilos fueron evaluados por los compañeros quienes pueden observar el 
desarrollo de estos en el día a día y los resultados son los siguientes:
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Este color indica que es un estilo que debe ser fortalecido     
Este color indica que este estilo es el más sobresaliente a los 
demás   
Tabla 20. Estilos gerenciales “compañeros” 
Estilos 
Directivos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
promedio 
general 
Coercitivo 93% 95% 60% 93% 95% 93% 98% 93% 93% 95% 91% 
Autoritario 83% 83% 19% 18% 100% 95% 100% 83% 95% 95% 77% 
Afiliativo 98% 93% 90% 90% 95% 93% 95% 90% 96% 94% 93% 
Democrático 50% 20% 50% 28% 20% 50% 94% 27% 80% 80% 50% 
Marcapasos 95% 80% 27% 27% 95% 70% 98% 70% 98% 95% 76% 
Coaching 98% 25% 17% 27% 70% 40% 90% 4% 70% 40% 48% 
Promedio 
Individual 86% 66% 44% 47% 79% 74% 96% 61% 89% 83% 
Fuente: Autor 
 
En los estilos que fueron evaluados por los compañeros se observa que el estilo 
que se ve más fortalecida en el equipo directivo es afiliativo; de la misma manera 
se puede observar que el estilo más débil en el equipo directivo es coaching. 
 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados. Las alturas de estas líneas muestran el énfasis relativo que un gerente 
coloca en usar cada uno de los seis estilos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GRAFICO No. 10 Estilos gerenciales “compañeros”
Fuente: Autor 
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La siguiente tabla es el resultado de la autoevaluación de los estilos  
 
 
Este color indica que es una competencia que  debe ser fortalecida       
Este color indica que esta competencia es la más 
sobresaliente a las  demás.  
 
Tabla 21. Estilos gerenciales “autoevaluación” 
 
 
La autoevaluación de Estilos arrojo en equipo directivo de Radiólogos Asociados 
que el más fortalecido para los directivos es afiliativo, y reconocen su aspecto a 
mejorar es el estilo democrático. 
 
La siguiente gráfica de barras con seis líneas verticales independientes ilustra los 
resultados. Las alturas de estas líneas muestran el énfasis relativo que un gerente 
coloca en usar cada uno de los seis estilos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estilos 
Directivos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
promedio 
general  
Coercitivo 98% 100% 95% 98% 93% 98% 95% 100% 91% 93% 96% 
Autoritario 95% 100% 95% 18% 100% 95% 100% 95% 83% 100% 88% 
Afiliativo 93% 100% 100% 100% 98% 90% 98% 98% 98% 100% 98% 
Democrático 80% 97% 93% 93% 20% 50% 93% 96% 80% 97% 80% 
Marcapasos 98% 100% 80% 80% 98% 70% 70% 98% 94% 100% 89% 
Coaching 70% 100% 90% 98% 100% 90% 70% 98% 90% 90% 90% 
Promedios 
Individuales 89% 100% 92% 81% 85% 82% 88% 98% 89% 97%   
GRAFICO No. 11 Estilos gerenciales “autoevaluación”
 
Fuente: Autor 
 
 
GRAFICA COMPARATIVA
GRAFICO No. 12 Comparativa (compañeros vs Autoevaluación)
Fuentes: Autor 
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 La gráfica comparativa nos muestra que la autoevaluación es más sobresaliente 
que la evaluación de los compañeros pero sin embargo se coincide que el estilo 
democrático y coaching son bajos en ambos casos y debe ser fortalecida. 
 
Al finalizar la segunda y tercera etapa de aplicación de la prueba, se procedió a 
realizar la retroalimentación de los resultados, con el fin de obtener mayor 
información  de las posibles causas, que conllevan a un bajo nivel de determinada 
competencia 
 
4.2.4  PRUEBA BIP (Inventario Bochum de Personalidad) 
 
El BIP es un cuestionario de autoinforme destinado a evaluar las principales 
características de la personalidad y determinadas competencias que son 
habitualmente importantes en el desarrollo de muchas de las labores 
profesionales. El éxito de la persona en su trabajo, y también en gran parte el 
propio desarrollo personal, depende no solo de los conocimientos y aptitudes que 
se posean sino también de esos rasgos de la personalidad y de esas 
competencias personales. Por ello, el conocimiento de esas características es útil 
para cada persona en particular y para la empresa en la que esa persona 
desarrolla sus tareas profesionales. 
 
El BIP es un instrumento científico desarrollado de forma profesional y ha 
demostrado una alta capacidad para evaluar estos aspectos con un elevado grado 
de calidad. No obstante, la fiabilidad de los resultados obtenidos dependerá de 
nivel de sinceridad y atención que Vd. Haya aplicado a la hora de responder a las 
cuestiones planteadas. 
 
Las dimensiones evaluadas por el BIP se agrupan en cuatro grandes áreas para 
permitir más fácilmente la comprensión e interpretación de los resultados. Estas 
áreas son: 
 
• Motivación laboral 
• Comportamiento laboral 
• Habilidades sociales 
• Estructura psíquica 
 
En las siguientes tablas están los resultados de las pruebas que se les realizo a 
los 10 directivos  
 
 

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Tabla 22. BIP (orientación a los resultados, iniciativa para el cambio, liderazgo, esmero, 
flexibilidad) 
Fuente: Autor 
 
Tabla 23. BIP (orientación a la acción, inteligencia social, sociabilidad, desarrollo de 
relaciones, trabajo en equipo) 
 
Fuente: Autor 
DIRECTIVOS 
Orientación 
a los 
resultados 
Iniciativa 
para el 
cambio Liderazgo Esmero Flexibilidad 
 
PD S PD S PD S PD S PD S 
1 40 5 43 55 46 45 64 45 54 55 
2 67 75 49 80 63 90 75 80 53 50 
3 59 55 34 15 38 25 55 25 48 35 
4 56 45 46 65 41 65 63 40 51 45 
5 55 40 47 70 51 60 69 60 46 25 
6 48 25 43 55 46 45 58 30 52 45 
7 64 70 39 35 51 60 71 70 55 55 
8 52 35 44 60 49 55 63 40 47 30 
9 51 30 42 50 50 55 45 5 45 25 
10 51 30 39 35 50 55 55 25 52 45 
PROMEDIO 54,3 41 42,6 52 48,5 55,5 61,8 42 50,3 41 
DIRECTIVOS Influencia 
Estabilidad 
emocional 
Capacidad 
del trabajo 
Seguridad 
en si 
mismo 
Sensación 
de control 
 
PD S PD S PD S PD S PD S 
1 34 5 59 35 61 45 61 50 22 60 
2 55 70 55 30 61 45 61 50 28 80 
3 44 35 49 15 39 1 53 30 25 70 
4 45 35 65 50 63 50 52 30 23 65 
5 52 60 71 65 59 40 66 65 20 55 
6 42 25 54 25 51 25 52 30 27 80 
7 60 85 76 80 65 60 71 80 27 80 
8 45 35 62 45 59 40 59 45 21 60 
9 49 50 68 60 57 35 62 55 24 70 
10 48 45 64 45 56 35 56 40 23 65 
PROMEDIO 47,4 44,5 62,3 45 57,1 37,6 59,3 47,5 24 68,5 
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Tabla 24. BIP (influencia, estabilidad emocional, capacidad del trabajo, seguridad en si 
mismo, sensacion de control) 
 
Fuente: AUTOR 
 
Tabla 25. BIP (competitividad, movilidad, orientación al ocio, distorsión) 
 
DIRECTIVOS 
Orientación 
a la acción 
Inteligencia 
social Sociabilidad 
Desarrollo 
de 
relaciones 
Trabajo 
de equipo 
 
PD S PD S PD S PD S PD S 
1 67 45 65 85 69 75 64 45 52 30 
2 70 60 50 25 36 1 65 45 51 30 
3 50 5 58 60 46 10 63 40 34 1 
4 67 45 63 80 57 35 59 30 49 25 
5 71 60 65 85 53 25 63 40 51 30 
6 56 20 54 40 55 30 55 20 56 40 
7 77 75 65 85 67 70 70 65 61 55 
8 62 35 60 70 59 45 59 30 51 30 
9 68 50 56 50 52 25 57 25 42 10 
10 60 30 62 75 61 50 69 60 50 25 
PROMEDIO 64,8 42,5 59,8 65,5 55,5 36,6 62,4 40 49,7 27,6 
DIRECTIVOS Competitividad Movilidad 
Orientación 
al ocio 
Distorsión de la 
imagen 
 
PD S PD S PD S PD S 
1 13 15 12 55 21 45 53 65 
2 23 55 13 60 13 15 48 50 
3 26 75 13 60 32 85 47 45 
4 18 35 11 50 13 15 58 80 
5 26 75 7 25 18 35 55 70 
6 21 50 11 50 24 55 43 35 
7 27 80 8 30 29 75 50 55 
8 23 55 11 50 21 45 55 70 
9 23 55 11 50 28 70 46 45 
10 26 75 15 75 27 65 49 55 
PROMEDIO 22,6 57 11,2 50,5 22,6 50,5 50,4 57 
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Finalmente se llevó a cabo la prueba B.I.P. (Inventario Bochum de personalidad y 
competencias) a el grupo directivo, esta prueba es un cuestionario de auto 
informe, destinado a evaluar las principales características de la personalidad y 
determinadas competencias que son habitualmente importantes en el desarrollo 
de muchas de las labores profesionales.   
 
Las puntuaciones que se han obtenido en las 14 dimensiones evaluadas se 
presentan en una escala de 1 a 3, con el siguiente significado: 
 
1   Representa un valor bajo en la variable, es decir, inferior a los valores medios 
obtenidos por la mayor parte de las personas. 
 
2    Significa que la puntuación obtenida se encuentra en valores medios, es decir, 
es similar a la que suelen obtener muchas otras personas. 
 
3   Indica que la puntuación obtenida es alta, es decir, ha alcanzado un valor 
superior a la media y es por tanto mas alta que la que suelen obtener la mayoría 
de las personas.  
 
• Motivación laboral: Se analizan algunas de las motivaciones más importantes 
que pueden darse en el ámbito laboral. Las personas no trabajan solo por 
ganarse la vida sino que normalmente persiguen otros objetivos más 
complejos. Para el éxito laboral y para la satisfacción personal es importante 
que el puesto de trabajo permita dar respuesta a las principales motivaciones 
de la persona pues de lo contrario es probable que aparezcan frustraciones y 
conflictos.  
Tabla 26. Motivación laboral 
MOTIVACION LABORAL 1 2 3 
 
Orientación a los resultados 
 x 
 
Iniciativa para el cambio 
 x 
 
Liderazgo 
 x 
   Fuente: Autor 
 
 La evaluación BIP arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es orientación a los resultados. 
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• Comportamiento laboral: No todas las personas tienen la misma forma de 
trabajar ni los mismos comportamientos cuando se enfrentan a la realización 
de sus tareas. Eso hace que cada persona pueda ser más efectiva en unos 
tipos de trabajos que en otros. En esta área se analizan tres tipos de 
comportamiento laboral que pueden ser muy característicos en algunos 
puestos de trabajo. 
 Tabla 27. Corporación laboral 
COMPORTAMIENTO 
LABORAL 1 2 3 
 
Esmero 
 x     
 
Flexibilidad 
 x     
 
Orientación a la acción 
 x     
   Fuente: Autor 
    
La evaluación BIP arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es flexibilidad, esmero y orientación a la acción. 
 
• Habilidades sociales: En el ámbito laboral han adquirido creciente 
importancia las habilidades sociales, es decir, la forma que cada persona tiene de 
relacionarse con los demás, la mayor o menor habilidad que se tiene en el 
desarrollo de relaciones y el modo peculiar de afrontar los contactos sociales con 
los demás. Por ello, el BIP analiza en este apartado cinco dimensiones que son 
relevantes para la empresa y que pueden ayudarle a conocerse a si mismo y a 
progresar 
Tabla 28. Habilidades sociales 
HABILIDADES SOCIALES 1 2 3 
 
Inteligencia social 
   x   
 
Sociabilidad 
 x     
 
Desarrollo de relaciones 
 x     

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Trabajo en equipo 
 x     
 
Influencia 
 x     
    Fuente: Autor 
    
 La evaluación BIP arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es sociabilidad, desarrollo de relaciones, trabajo en equipo, 
influencia. 
 
 
• Estructura psíquica: Por ultimo se analizan tres aspectos referentes a su 
personalidad que pueden tener repercusiones significativas en su vida laboral. 
Son aspectos relacionados con su forma particular de ser y, por ello, es 
frecuente que sean más permanentes y difíciles de cambiar pero siempre es 
útil conocerlos y ser consciente de cuales son esas características personales. 
Tabla 29. Estructura psíquica 
ESTRUCTURA PSIQUICA 1 2 3 
 
Estabilidad emocional 
 x     
 
Capacidad de trabajo 
 x     
 
Seguridad en si mismo 
 x     
         Fuente: Autor 
 
 La evaluación BIP arrojo en el equipo directivo de Radiólogos Asociados que su 
aspecto a mejorar es estabilidad emocional, capacidad de trabajo y seguridad 
en si mismo. 
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GRAFICO No. 12 Perfil  BIP (Inventario Bochum de Personalidad) de los 
directivos 
 
     
 
De la grafica anterior podemos concluir que la competencia más fortalecida en el 
equipo directivo de RADIOLOGOS ASOCIADOS S.A. es sensación de control y 
que el aspecto a mejorar es trabajo en equipo.  
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5. COMPETENCIAS RADIOLOGOS ASOCIADOS S.A. 
 
Contribuyendo a la mejora de Radiólogos Asociados los directivos se reunieron 
para tomar la decisión de cuales son las competencias mas importantes para los 
diferentes cargos de los directivos de la empresa y llegaron a la conclusión que las 
competencias características son: 
 
Tabla 30. Competencias nivel directivo 
 
COMPETENCIAS NIVEL DIRECTIVO 
COMPETENCIAS 
  
DESCRIPCIÓN CONDUCTAS ASOCIADAS 
LIDERAZGO 
 
Capacidad de 
motivar y dirigir 
a sus 
colaboradores 
hacia la 
obtención de 
los objetivos 
comunes  
manteniendo la 
cohesión y 
sinergia del 
grupo. 
 
 
Motiva al personal a entregar lo mejor de sí. 
Tiene visión de empresa y sabe claramente a 
donde la quiere llevar. 
Crea  un ambiente adecuado y de confianza en la 
organización. 
Fomenta  la vinculación del personal en los 
procesos de reflexión y toma de decisiones. 
Genera confianza para comunicarle propuestas e 
iniciativas. 
Se muestra como una persona íntegra, 
transparente con carisma, infunde respeto. 
 
TOMA DE 
DECISIONES 
 
Manejar 
situaciones y 
tener la visión 
de emprender 
medidas que 
lleven a la 
mejoría de 
eventos 
adversos a 
través de 
acciones 
concretas y 
consecuentes 
con la decisión. 
 
 
Efectúa cambios complejos y comprometidos en 
sus actividades o en las funciones que tiene 
asignadas cuando detecta problemas o 
dificultades para su realización. 
 
Tiene la capacidad de elegir entre varias 
alternativas.  
Decidir bajo presión. 
Maneja las situaciones de complejidad e 
incertidumbre. 
 
Fuente: Radiólogos Asociados S.A. 
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6. PLAN DE MEJORAMIENTO 
 
 
Teniendo en cuenta el análisis del diagnóstico expuesto anteriormente Y desde la 
ingeniería industrial, se plantea un plan de mejoramiento de competencias 
laborales para intervenir efectivamente en los aspectos críticos más relevantes, ya 
que actualmente Radiólogos Asociados S.A. no cuenta con un plan de 
mejoramiento de competencias dado que nunca se había realizado un estudio 
sobre Competencias Laborales por tal motivo, esta propuesta esta encaminada a 
contribuir y facilitar la toma de decisiones, en pro del logro de los objetivos 
organizacionales y la satisfacción del talento humano: 
6.1  PLAN DE MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS LABORALES 
 
Con el ánimo de contribuir al mejoramiento de las competencias de los directivos, 
propone un Plan de Mejoramiento de Competencias Laborales, orientado 
a mejorar la productividad, competitividad de los directivos de Radiólogos 
Asociados S.A.  
 
6.1.1 Objetivo 
 
Fortalecer las competencias laborales necesarias para  un mejor desempeño y 
satisfacción laboral en la empresa  
6.1.2 Objetivos específicos:  
 
• Capacitar a los directivos de Radiólogos Asociados S.A. sobre las 
competencias laborales principales de sus empleados.  
 
• Ofrecer a los directivos de Radiólogos Asociados S.A talleres y conferencias 
que los ayuden a fortalecer sus competencias. 
6.1.3 Alcance 
Por medio de la capacitación y entrenamiento sobre las competencias laborales 
principales a los directivos, se alcanzara los objetivos de los procesos y gestión 
del talento humano. Así como mayor satisfacción laboral en los puestos de trabajo. 
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6.1.4 Visión 
 
Desarrollar en Radiólogos Asociados S.A, un Plan de Mejoramiento de 
Competencias Laborales que fomente el desarrollo personal y laboral de toda la 
comunidad empresarial. 
6.1.5 Misión 
 
Ejecutar en Radiólogos Asociados S.A, un Plan de mejoramiento de competencias 
laborales que se constituya como una herramienta que permita mejorar el 
desempeño de los directivos en la empresa. 
 
Descripción 
 
La siguiente propuesta se realizara teniendo en cuenta las siguientes 
competencias: 
 
• Liderazgo  
• Coaching 
• Trabajo en equipo 
• Toma de decisiones  
 
Estas 4 competencias fueron tomadas para ser fortalecidas. Pero se tomo la 
decisión que como prioridad para fortalecer se escogen coaching y trabajo en 
equipo para los directivos. Se realizaran  diferentes capacitaciones y talleres que 
ayudaran a fortalecerlas. 
 
Se planteo el siguiente cronograma 
 
Tabla 31. Clima organizacional de cada sede 
CRONOGRAMA 
Competencia Capacitador Lugar Fecha 
 
Trabajo en 
equipo 
Maestría en 
administración 
Por 
establecer 1 semestre 
del desarrollo humano 
del año 
2011 
y organizacional 
	

 
Coaching Por establecer 
por 
establecer 2 semestre 
del año 
2011 
      Fuente: Autor 
 
6.1.6 Beneficiarios 
Serán beneficiarios del plan de mejoramiento de competencias laborales los 
directivos de Radiólogos Asociados S.A. 
6.1.7 Duración 
El presente Plan de Mejoramiento de Competencias Laborales será adoptado por 
la gerencia de Radiólogos Asociados S.A. desarrollándose anualmente. 
6.1.8  Responsable 
Son competentes de ejecutar y coordinar todos los procesos de Mejoramiento de 
Competencias Laborales, la gerencia y el directivo de recurso humano, por cuanto 
son los encargados de desarrollar el proceso de gestión del talento humano en 
Radiólogos Asociados S.A. 
6.1.9  Financiaciones 
Los programas de Mejoramiento de Competencias que se lleven a cabo dentro de 
Radiólogos Asociados S.A, se financiarán a través del presupuesto anual, donde 
exista un rubro que se denomine Bienestar de los colaboradores y también con la 
colaboración de la ARP y otras instituciones que aporten para el bienestar de la 
empresa. 
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CONCLUSIONES 
 
 
• Radiólogos Asociados S.A. presenta un buen Clima Organizacional, que se ve 
reflejado en el estudio realizado a través de: 
 
a. Relaciones entre jefes 
b. Estructura y reglas 
c. Relaciones con equipo de trabajo 
 
• La Sede Clínica Risaralda es la que mejor Clima Presenta debido a Relaciones 
con el equipo de trabajo y relaciones entre jefes. 
 
• La sede Norte Cartago presenta unos indicadores más bajos respecto a las 
demás sedes debido a remuneración, trabajo en equipo y comunicación. 
 
• En las competencias que fueron evaluadas por los compañeros se llego a la 
conclusión que la  competencia más fortalecida en el equipo directivo es 
conocimiento organizacional y orientación al logro el aspecto a mejorar en el 
equipo directivo es impacto e influencia.    
 
• La autoevaluación en el equipo directivo de Radiólogos Asociados concluyo que 
las competencias más fuertes son desarrollo de otros y conocimiento 
organizacional y que las competencias a mejorar es impacto e influencia. 
 
• Los resultados comparativos nos muestra que la autoevaluación es más 
sobresaliente que la evaluación de los compañeros pero sin embargo se coincide 
que el conocimiento organizacional es una fortaleza y el impacto e influencia es 
una competencia que debe ser fortalecida.  
 
• En los estilos que fueron evaluadas por los compañeros se llego a la conclusión 
que el estilo más fortalecido en el equipo directivo es afiliativo. Y el estilo a mejorar 
en el equipo directivo es coaching.  
 
•  La autoevaluación en el equipo directivo de Radiólogos Asociados concluyo 
que el Estilos más fortalecido es afiliativo y el Estilos a mejorar es el estilo 
democrático. 
 
• El estilo permite observar que para el equipo directivo de Radiólogos es 
importante su talento Humano sin embargo no tiene los elementos validos para 
desarrollarlo y aprovechar todo su potencial.  
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• De la evaluación 360° podemos concluir que sus aspectos: 
• Fortalecidos es el conocimiento del entorno y del negocio y el autocontrol  
• a mejorar son: Habilidad de negociación, y delegación. 
 
•  De la evaluación BIP podemos concluir  
 
• La fortaleza es la Sensación de control e inteligencia social  
 
• Y que la competencia a mejorar es trabajo en equipo,  
 
• Las competencias Liderazgo y toma de decisiones que son las competencias 
escogidas por el equipo directivo de Radiólogos son unas de las más bajas.  
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RECOMENDACIONES 
 
• Remuneración: Este aspecto es el que mas baja calificación presenta, por lo 
tanto se recomienda realizar un análisis de salarios para verificar si esta 
percepción es cierta o establecer una estrategia con el fin de que los 
empleados perciban mejor su remuneración. Es de anotar que la remuneración 
es percibida a través de varios factores los cuales pueden ser reafirmados por 
la institución.  
 
• El aprecio por las ideas e iniciativas por el empleado, tiene una baja calificación 
aspecto que puede ser mejorado a través de una estrategia de participación 
permitiendo el contacto entre líderes y trabajadores para escuchar las ideas e 
iniciativas  que los empleados tengan y así  se sientan mas apreciados. 
 
• Respecto al reconocimiento por la labor se recomienda hacer reuniones 
mensuales o que cuando se realicen se dedique un tiempo a resaltar el buen 
trabajo y de ser posible dar un pequeño detalle o incentivo para esta persona o 
equipo que realizó bien el trabajo. 
 
 
• La comunicación debe ser fortalecida implementando un buzón de sugerencias 
para los empleados en todas las sedes. A través de esta herramienta los 
empleados podrán expresar sus inconformidades, inquietudes y sugerencias. 
Al conocer esta información se podrá dar paso a un dialogo entre directivos y 
empleados para intercambiar ideas y dar respuesta a las peticiones 
presentadas. Igualmente la presencia frecuente de una manera informal por 
parte del Gerente y los directivos en cada una de las sedes puede abrir 
canales de participación y facilitar la comunicación de la organización. 
 
• Se  requiere diseñar una estrategia que genere en los empleados de La sede 
Norte de Cartago mayor sentido de pertenencia ala Organización.  Una 
respuesta a esta necesidad puede ser realizar visitas más frecuentes por parte 
de los Directivos de la Organización para tener mayor contacto, y que se 
puedan sentir más apreciados teniendo a quien  contar sus inquietudes en 
forma directa. 
 
• Este análisis de Clima organizacional debe ser monitoreado y hacer el estudio 
periódicamente para tomar las decisiones  pertinentes. 
 
• Llevar a cabo un plan de capacitación con los resultados obtenidos, enfocado a 
lograr que los directivos adquieran, desarrollen  o mejoren las competencias 
que estratégicamente necesita priorizar la institución; siendo de vital 
importancia tener en cuenta las siguientes competencias: toma de decisiones y 
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liderazgo, las cuales forman parte importante de  la estructura en que se apoya 
la empresa. 
 
• Realizar nuevamente la medición de competencias al cabo de un año con el fin 
de evaluar el nivel de los directivos y ajustar el plan de capacitaciones de 
acuerdo a las necesidades de cada puesto, focalizando esfuerzos en casos 
puntuales. 
 
• Paralelo a la medición de competencias medir el clima laboral de la 
organización y realizar análisis en conjunto de tal manera que permita 
identificar aspectos a mejorar en el clima que repercutan en las competencias 
de los colaboradores y viceversa.  
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ANEXOS 
 
 ANEXO A  
Resolución numero 2646 DE 2008 (julio 17) 
CAPITULO II 
Identificación y evaluación de los factores psicosociales en el trabajo y sus efecto  
Artículo 5°. Factores psicosociales. Comprenden los aspectos intralaborales, los 
extralaborales o externos a la organización y las condiciones individuales o 
características intrínsecas del trabajador, los cuales en una interrelación dinámica, 
mediante percepciones y experiencias, influyen en la salud y el desempeño de las 
personas. 
  
Artículo 6°. Factores psicosociales intralaborales que deben evaluar los 
empleadores. La evaluación de los factores psicosociales del trabajo comprende la 
identificación tanto de los factores de riesgo como de los factores protectores, con 
el fin de establecer acciones de promoción de la salud y prevención de la 
enfermedad en la población trabajadora. Los empleadores deben identificar, como 
mínimo, los siguientes aspectos enmarcados en las categorías de factores 
existentes en la empresa: 
a) Gestión organizacional: Se refiere a los aspectos propios de la administración 
del recurso humano, que incluyen el estilo de mando, las modalidades de pago y 
de contratación, la participación, el acceso a actividades de inducción y 
capacitación, los servicios de bienestar social, los mecanismos de evaluación del 
desempeño y las estrategias para el manejo de los cambios que afecten a las 
personas, entre otros. 
b) Características de la organización del trabajo: Contempla las formas de 
comunicación, la tecnología, la modalidad de organización del trabajo y las 
demandas cualitativas y cuantitativas de la labor. 
c) Características del grupo social de trabajo: Comprende el clima de relaciones, la 
cohesión y la calidad de las interacciones, así como el trabajo en equipo. 
d) Condiciones de la tarea: Incluyen las demandas de carga mental (velocidad, 
complejidad, atención, minuciosidad, variedad y apremio de tiempo); el contenido 
mismo de la tarea que se define a través del nivel de responsabilidad directo (por 
bienes, por la seguridad de otros, por información confidencial, por vida y salud de 
otros, por dirección y por resultados); las demandas emocionales (por atención de 
clientes) especificación de los sistemas de control y definición de roles. 
e) Carga física: Comprende el esfuerzo fisiológico que demanda la ocupación, 
generalmente en términos de postura corporal, fuerza movimiento y traslado de 
cargas e implica el uso de los componentes del sistema osteomuscular, 
cardiovascular y metabólico, conforme a la definición correspondiente consignada 
en el artículo 3º de la presente resolución. 
	
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f) Condiciones del medioambiente de trabajo: Aspectos físicos (temperatura, ruido, 
iluminación, ventilación, vibración); químicos; biológicos; de diseño del puesto y de 
saneamiento, como agravantes o coadyuvantes de factores psicosociales. 
g) Interfase persona–tarea: Evaluar la pertinencia del conocimiento y habilidades 
que tiene la persona en relación con las demandas de la tarea, los niveles de 
iniciativa y autonomía que le son permitidos y el reconocimiento, así como la 
identificación de la persona con la tarea y con la organización. 
h) Jornada de trabajo: Contar con información detallada por áreas y cargos de la 
empresa sobre duración de la jornada laboral; existencia o ausencia de pausas 
durante la jornada, diferentes al tiempo para las comidas; trabajo nocturno; tipo y 
frecuencia de rotación de los turnos; número y frecuencia de las horas extras 
mensuales y duración y frecuencia de los descansos semanales. 
i) Número de trabajadores por tipo de contrato. 
j) Tipo de beneficios recibidos a través de los programas de bienestar de la 
empresa: Programas de vivienda, educación, recreación, deporte, etc. 
k) Programas de capacitación y formación permanente de los trabajadores. 
Artículo 7°. Factores psicosociales extralaborales que deben evaluar los 
empleadores. Los empleadores deben contar como mínimo con la siguiente 
información sobre los factores extralaborales de sus trabajadores: 
a) Utilización del tiempo libre: Hace referencia a las actividades realizadas por los 
trabajadores fuera del trabajo, en particular, oficios domésticos, recreación, 
deporte, educación y otros trabajos. 
b) Tiempo de desplazamiento y medio de transporte utilizado para ir de la casa al 
trabajo y viceversa. 
c) Pertenencia a redes de apoyo social: familia, grupos sociales, comunitarios o de 
salud. 
d) Características de la vivienda: estrato, propia o alquilada, acceso a vías y 
servicios públicos. 
e) Acceso a servicios de salud.25 
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ANEXO B 
 
     Métodos e instrumentos de recolección de información 
 
La información requerida para dar cumplimiento a los objetivos del Proyecto, se 
recolectó a través de los  formatos de la encuesta clima 18, las pruebas 360 
grados, BIP y competencias directivas y estilos gerenciales. 
Después de obtenidos los resultados de la aplicación de los instrumentos, se 
contrastó con el marco teórico descrito, de esta  manera se identificaron 
diferencias entre la teoría y la práctica en la institución. 
Posteriormente con base en los resultados se generaron aportes desde la 
elaboración del plan de mejoramiento en las competencias laborales de los 
empleados de la institución. 
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ANEXO C 
Instrumento clima 18 
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ANEXO D 
Instrumento 360° grados 
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